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SILVA, Murilo Rodrigues da. COMO DISSEMINAR A IMPORTANCIA DA 
CONTROLADORIA EM UMA ORGANIZA(;AO. Este trabalho consiste em uma 
perspectiva de interagao com a area de Controladoria, atraves de estudos, 
pesquisas e comparagoes de conteudos bibligraticos de autores diversos, com o 
prop6sito de identifcagoes e compragoes de conceitos, suas conclusoes, opinioes 
que proporcionem novas conhecimentos, adequados para a abordagem e 
explicagoes neste trabalho, dos entendimentos adquiridos de forma mais clara 
possivel. Tendo a Controladoria seu objeto a Gestao Economica das empresas, com 
atuagao totalmente voltada aos ambientes empresariais, este estudo sera praticado 
com o ojetivo de apresentar o conteudo de forma conceitual e informacional que 
prevalega para praticas em todos os tipos de organizagoes empresariais, 
considerando as pequenas e grandes empresas. As consideragoes neste aspecto 
serao abrangentes, decorrentes da essencia da Controladoria. Essencia esta que a 
caracteriza, segundo conceitos de grandes estudiosos, como um 6rgao modelador e 
subsidiador de nortes aos gestores de uma entidade, para tomadas de decisoes 
mais adequadas possiveis, vinculada a todas as areas e processos existentes em 
uma empresa. Por encontrar-se neste estagio, a Controladoria naturalmente 
apresenta uma visao holistica, contemplando aquila que uma organizagao por si s6 
nao possa alcangar. Por esta principal caracteristica sua presenga e atuagao em 
uma empresa passou a ser considerada imprescindivel, o que comprovadamente 
sustenta a insergao, manutengao e continuidade de uma entidade. Por tratar-se de 
uma area com abrangencia em grande escala, proporcional aos seguimentos, 
atividades e complexidades operacionais de uma organizagao, os conteudos 
relativos ao escopo da Controladoria, encontram-se nas mais variadas bibliograrfias 
empresariais existentes. Decorrente desta grande versatilidade, neste trabalho serao 
abordados apenas t6picos de maiores consideragoes e entendimentos de 
relevancia, tornando esta monografia apenas como um referendal para 
apresentagao da importancia da Controladoria, bern como criterios para sua 
disseminagao e seus estudos continuados. 
Palavras-chave: contabilidade, controladoria, Gecon, Balanced Scorecard, controller. 
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0 trabalho intitulado "Como disseminar a importancia da Controladoria em 
uma Organiza(fao", como segundo projeto apresentado a disciplina de Metodologia 
do Trabalho Cientifico, busca uma melhor compreensao e oportunidades de 
pesquisas. Para tal, sera dada enfase a demonstra(faO dos ciclos evolutivos dos 
fatores que originaram a Controladoria, sua importancia e ferramentas 
disseminadoras de sua atua9ao. 
Por se tratar de uma area que visa a eficacia empresarial atraves da busca 
por otimiza96es nas interpreta96es e urn uso adequado da gestao de informa<f6es, 
neste trabalho serao apresentadas pesquisas e conteudos totalmente voltados a 
esfera informacional, que segundo Schmidt (2006, pg. 133): "Dentre as atividades da 
Controladoria, a mais importante e que melhor caracteriza suas atividades e o 
gerenciamento informacional". E por ser urn assunto com uma vasta dinamica, sera 
dada maior enfase aos fatores considerados com maior relevancia dentro desta 
area. 
Em se tratando de informa(fao, fator principal no processo da comunica<fao, 
com eficacia proporcional a qualidade da cria9ao e transmissao da informa9ao mais 
real possivel, urn dos objetivos da Controladoria, neste caso, tendo sua origem na 
Contabilidade, interessante a intera9ao com conceitos de pesquisadores que 
possibilitaram o entendimento da necessidade de mudan9as e novas adapta96es 
para manuten9ao nos ciclos de evolu9ao de determinada area ou ciencia. 
Para urn melhor entendimento, Catelli eta/ (2001, p. 344) confirma que: 
0 debate e as criticas quanta a ineficiencia da Contabilidade tradicional -
ortodoxa e enraizada nos principios fundamentais de contabilidade -
enquanto construtora e mantenedora de sistemas de informa<;6es, 
responsavel por suprir os gestores com informa<;6es uteis e em tempo habil 
na condu<;ao do processo de gestao das atividades empresariais, ja data de 
algum tempo. 
Essas criticas reacenderam-se com mais intensidade a partir da segunda 
metade dos anos 80, com a obra de Jonhson & Kaplan,Re/evance lost, em 
que os autores sao taxativos ao afirmarem que 
"os atuais sistemas contabeis para a administrar;ao sao inadequados para o 
meio ambiente". (Johnson & Kaplan, 1987:24) 
0 quadro, entao caracterizado, diante desse "estado de coisas" e tal, que as 
reflex6es de Johnson Kaplan foram contundentes, motivando alguns 
pesquisadores a advogarem uma total ruptura com a Contabilidade 
(Guerreiro Catelli, 1994:3-5). Na verdade, o que esta ocorrendo e uma 
situa<;ao em que as partes sao colocadas como representativas do todo. 
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Assim ao vies das constantes mudan<;:as surgidas no cenario mercadol6gico, 
embasadas em sistemas e ferramentas diversos, com principal suporte os sistemas 
de gestao e de informa<;:ao, a Contabilidade e a Controladoria inevitavelmente 
fortalecerao suas fusoes e evolu<;:oes, provocando permanentemente necessidades 
de novos comportamentos, atitudes de gestao e respostas que beneficiem a 
otimiza<;:ao e interpreta<;:ao de novos e melhores resultados, possibilitando urn 
tratamento adequado ao capital de uma organiza<;:ao investido em seu patrimonio. 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
Em tempos de mudan<;:as e transforma<;:oes aceleradas, com quebras de 
paradigmas contemporaneos, o conhecimento e a capacidade de adapta<;:ao a este 
contexto e decisivo para a concretiza<;:ao da inser<;:ao, manuten<;:ao e continuidade da 
vida de urn empreendimento no mundo dos neg6cios. Tendo como principais pilares 
estruturas de controle e gestao economico-financeiros, que se realizam segundo a 
visao e qualidade da aplica<;:ao de fatores determinantes na vida de uma 
organiza<;:ao. Dentre estes fatores, destaca-se a controladoria, oriunda da intera<;:ao 
e converg€mcia de varias ci€mcias, que se fundiram naturalmente pela busca 
contemporanea de urn objetivo comum: a otimiza<;:ao da gestao das riquezas 
comerciais, tendo €mfase e participa<;:ao relevantes, a contabilidade, em especial a 
gerencial, ambas imprescindiveis na vida de urn organismo economico. 
Dentro destas evolu<;:oes e transforma<;:6es, surge urn contexto para a cria<;:ao 
de novos cenarios e sistemas de gestao eficientes para subsidiar tomadas de 
decisoes adequadas, que com a intera<;:ao das diversas ci€mcias, voltadas as 
exigencias de gestao e conhecimentos alinhados aos ciclos de mercados, a 
controladoria surgiu como urn dos maiores nortes para a caminhada equilibrada de 
uma organiza<;:ao. 
Apesar de tamanha importancia na vida de urn empreendimento, e com seus 
primeiros passos ja no final do seculo XIX, motivada pelos reflexos da Revolu<;:ao 
Industrial, atualmente a controladoria ainda enfrenta restri<;:oes quanto ao seu 
conhecimento, dissemina<;:ao e pratica, devido a falta de discernimento quanto a sua 
essencia. Esta falta de conhecimento se torna responsavel pela descontinuidade ou 
limita<;:ao na vida e evolu<;:ao de uma empresa. 
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1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Geral 
Pesquisar conteudos diversos relativos a Controladoria, com o prop6sito de 
entender e demonstrar sua importancia em uma organiza(fao e em especial nas 
tomadas de decisoes. 
1 .2 .2 Objetivos Especificos 
a. Pesquisar bibliografias afins a Controladoria com prop6sito de maximiza(fao 
de entendimentos ao discernimento de sua essencia. 
b. Comparar teorias conceituais sobre a Controladoria, entre autores, para 
maximiza(fao de conclusoes e entendimentos. 
1.3 JUSTIFICATIVAS 
Apesar da importancia deste projeto para conclusao do curso de 
Especializa(fao em Gestao de Neg6cios, pela Universidade Federal do Parana, a 
oportunidade sobrepoe esta exigencia, proporcionando e motivando a busca de 
novos conhecimentos nesta pesquisa, que fatalmente contribuirao a urn significative 
acrescimo de entendimentos. 
Por este motivo, nesta oportunidade, por se tratar de urn assunto de grande 
relevancia na area de gestao e conhecimento no mundo dos neg6cios, sera buscado 
urn aproveitamento adequado de pesquisas e conhecimentos do orientador, que 
tragam reflexoes e entendimentos, para o enriquecimento e demonstra(fao de 
conhecimentos neste contexto. 
1.4 ASPECTOS METODOLOGICOS 
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1.5 QUANTO A ABORDAGEM DO PROBLEMA 
Seguindo urn interesse em discernir o conhecimento da area ora pesquisada, 
para uma interagao adequada quanto a essencia da controladoria, o pesquisador 
utilizara criterios de leituras de bibliografias afins, buscando maximizar 
entendimentos, conciliando experiencias obtidas em sua vida profissional e estudos 
academicos, considerando tambem conhecimentos emplricos obtidos, que 
proporcionem a estruturagao de racioclnios coerentes com a natureza desta area. 
Segundo Severino (1994, pg. 120): 
"A realizal(ao de varias etapas de um trabalho monografico pressup6e, 
naturalmente, certo amadurecimento. Esse amadurecimento e fruto de uma 
experiencia de vida intelectual, de vida cientifica, construida quer mediante 
a realizal(ao de estudos, quer atraves de participal(ao em pesquisas." 
Dentro deste contexto, por tratar-se de uma pesquisa com prop6sitos de 
estudo, analise e demonstragao do entendimento da importancia da area em estudo, 
a abordagem sera segundo criterios de pesquisa descritiva. 
Conforme texto em encontrado em: < http://pt.wikipedia.org/wiki/Brasilhttp >: 
"0 tipo de pesquisa que se classifica como "descritiva", tem por premissa 
buscar a resolul(ao de problemas melhorando as praticas por meio da 
observa9ao, analise e descri96es objetivas, atraves de entrevistas com 
peritos para a padronizal(ao de tecnicas e validal(ao de conteudo 
(THOMAS; NELSON; SILVERMAN, 2007). A pesquisa descritiva usa 
padr6es textuais como, por exemplo, questionarios para identifical(ao do 
conhecimento." 
1.6 QUANTO AOS OBJETIVOS 
Por seguir criterios da pesquisa descritiva, os objetivos principais serao os de 
pesquisas e estudos como prop6sito da obtengao de entendimentos que contribuam 
com a capacidade de analisar, comparar e demonstrar a importancia do tema em 
pesquisa. 
1. 7 FUNDAMENTAc;A.o TEO RICA 
Com conceituagoes diversas, por varias fontes, porem com demonstragao de 
uma visao comum, a controladoria e abordada pelos diversos autores com grande 
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enfase em transparecer de forma conscientizadora a sua essencia e importancia, 
que fundamentalmente contribui a sua disseminagao nas organizag6es. 
Segundo Catelli {1999, pg. 370): 
A controladoria nao pode ser vista como um metoda, voltado ao como fazer. 
Para uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dais vertices: 
o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento 
de toda base conceitual, e o segundo como 6rgao administrativo 
respondendo pela dissemina<;ao de conhecimento, modelagem e 
implanta<;ao de sistemas de informa<;6es." 
Apesar de o nome controladoria dar enfase a urn entendimento de controle, 
sua abrangencia vai alem deste fator. Com surgimento e evolugao vinculados a uma 
interac;ao natural com diversas areas e ciencias, sua atuagao transcende o que se 
ve como departamental em uma organizagao. Seu empenho e similar a uma celula 
que nasce e evolui para corresponder a uma necessidade de garantia de vida. Por 
ter uma fungao tao abrangente no decorrer de sua evolugao, foi se formando e 
ganhando partes estruturais, que contribuem com sua fungao para a realizagao de 
seu maior foco: a eficacia de uma organizagao. 
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2 BASE DA CONTROLADORIA 
0 entendimento de que toda ciencia originou-se dentro de uma busca de 
novos conhecimentos ou de aplicagao de novas metodologias para corresponder a 
uma necessidade ja esta consumado. Dentro deste contexto a Controladoria por nao 
ter registros de seu reconhecimento como ciencia, que segundo Padoveze (2003, p. 
3): "Tendo em vista a grande interagao com a Contabilidade e a pouca informagao 
sobre Controladoria como ciencia, passamos, primeiramente, a apresentar a 
Contabilidade como ciencia.",porem apoiada em uma base cientifica, sendo a 
Contabilidade. Interessante registros da evolugao desta ciencia, em especial ap6s a 
revolugao industrial, que demonstrou urn alargamento de sua disseminagao e 
inevitavelmente direcionou o surgimento da Controladoria. 
2.1 FASES DA CONTABILIDADE 
Por se tratar de uma das principais bases na origem da controladoria, a 
contabilidade, com existencia desde eras primitivas, como qualquer outra ciencia, 
surge da necessidade de praticas empiricas para corresponder a realizagao de urn 
objetivo, especificamente as asseguradoras da garantia de controle e gestao de 
valores entre as partes, que em suas evolugoes caracterizaram-se como credores e 
investidores, controladores e gestores de Bens, Direitos e Obrigagoes. Estas 
variaveis consolidaram urn dos maiores objetos desta area, que e o Patrim6nio, 
atualmente representado pelos grandes grupos Ativo, Passivo e Patrim6nio Uquido. 
Estes, pela propria natureza e essencia desta ciencia, foram direcionados a urn 
cenario de convergencia e harmonizagao, para corresponder as exigencias e 
reciprocidades de mercado global, representando as principais variaveis de estudos, 
pesquisas e analises pelos mais diversos usuarios neste contexto. Pesquisas estas 
com prop6sitos de maximizagao de entendimentos para otimizagoes de tomadas de 
decisoes adequadas as exigencias mercadol6gicas. 
Dentro destas evolugoes, a Contabilidade naturalmente apresentou diversas 
fases de atuagoes, conforme apresentadas adiante, as quais dentro desses ciclos 
hist6ricos, ja sinalizavam as tendencias impulsionadoras dos cenarios de gestao, 
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atualmente existentes trazendo esclarecimentos sabre a origem e disseminaQao das 
funQ6es desta ciencia. 
2.1. 1 Fase lnicial da contabilidade Geral 
Como mencionado anteriormente, dentro de uma necessidade para a 
realizaQao de urn objetivo, em se tratando da Contabilidade, o registro e controle, 
esta fase foi marcada pela presenQa do maior interessado pela pratica desta ciencia, 
o proprietario de bens ou neg6cio, com o prop6sito de assegurar o controle e 
continuidade sabre seus direitos econ6micos. 
Segundo Padoveze (2005, p. 8): 
A primeira fase (Stewardship Accounting) e a visao contabil de um 
instrumental ligado diretamente ao dono do empreendimento. 
Essencialmente, envolvia o registro ordenado das transa<;oes dos homens 
de neg6cios para prote<;ao de sua riqueza. Desenvolvida desde os tempos 
hist6ricos ate a Revolu<;ao Industrial. 
2.1.2 Fase Da Contabilidade Financeira 
Em consequencia da evoluQao e complexidade dos neg6cios, em urn cenario 
econ6mico historicamente marcado pela RevoluQao Industrial, surge a Contabilidade 
Financeira, como uma continuidade da Contabilidade Geral, com exigencias de 
relat6rios contabeis habeis para analises das demonstraQ6es econ6mico-financeiras, 
como BalanQo Patrimonial, DemonstraQ6es de Resultado do Exerdcio, e outras 
demonstraQ6es que refletissem a situaQao econ6mico-financeira da empresa em 
determinado momenta, subsidiando capacitaQao para discernimento das tendencias 
e tomadas de decisoes. 
Por tratar-se de uma area da Contabilidade voltada a analise, sua base 
fundamental e representada pelo conhecimento do usuario quanta a linguagem de 
indicadores de situa<;6es e tendencias econ6mico-financeiras, os quais sao 
demonstrados por indices equacionais entre os diversos grupos de uma 
demonstraQao financeira. Indices estes com importancias relevantes em uma 
organizaQao, como afirma Gitman (1997 p. 1 00) que "Analise das demonstraQ6es 
financeiras fornece urn ponto inicial para se compreender uma empresa". 
Segundo Marion (2002, p. 15): 
Poderiamos dizer que s6 teremos condi<;oes de conhecer a situa<;ao 
economico-financeira de uma empresa por meio dos tres pontos 
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fundamentais de analise: Uquidez (Situa<;ao Financeira), Rentabilidade 
(Situa<;ao Econ6mica) e Endividamento (Estrutura de Capital). 
2.1.2.1 Tripe da Analise 
FIGURA 1: Tripe da Analise Financeira 
Fonte: Marion (2001, p. 15) 
Liquidez 
Estes indices, apesar de serem basicos, dentre a infinidade de indices de 
analises financeiras existentes, segundo Marion, "sao suficientes para ter uma visao 
superficial da empresa a ser analisada." 
2.1.3 Fase da Contabilidade de Custos 
Com a necessidade de conhecimento economico e fisico de uma das 
variaveis mais importantes em urn patrimonio, os estoques, em especial nas 
industrias, surge a Contabilidade de Custos, basicamente no mesmo periodo da 
Contabilidade Financeira, ou seja, na era da Revolugao Industrial. Esta fase 
conceituada por alguns autores como uma ramificagao da Contabilidade, veio com a 
fungao de gerar informag6es aos gestores de uma organizagao, quanta as 
possibilidades e otimizag6es de criterios nas alocag6es dos custos de produgao, 
principalmente de seus estoques, que correspondessem as necessidades de 
realizag6es de seus objetivos planejados. 
Segundo Martins (2003, p. 19-20): 
Ate a Revolu<;ao Industrial, (seculo XVIII), quase s6 existia a Contabilidade 
Financeira (ou geral), que, desenvolvida na Era Mercantilista, estava bern 
estruturada para servir as empresas comerciais. 
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Para apura<;ao do resultado de cada perfodo, bem como para o 
levantamento do balan<;o em seu final, bastava o levantamento dos 
estoques em termos ffsicos, ja que sua medida em valores monetarios era 
extremamente simples: o Gontador verificava o montante pago por item 
estocado, e dessa maneira valorava as mercadorias. Fazendo o calculo 
basicamente por diferen<;a, computando o quanta possufa de estoques 
iniciais, adicionando as compras do perfodo e comparando com o que ainda 




(-) Estoques Finais 
(=)Gusto das Mercadorias Vendidas 
Gonfrontando esse montante com as receitas liquidas obtidas na venda 
desses bens, chegava-se ao Iuera bruto, do qual bastava deduzir as 
despesas necessarias a manutenyao da entidade durante o periodo, a 
venda dos bens e ao financiamento de suas atividades. Daf o Aparecimento 
da tambem classica Demonstra<;ao de Resultados da empresa comercial: 
Vendas Uquidas 
(-)Gusto das Mercadorias Vendidas 
Estoques lniciais 
(+) Gompras 
(-) Estoques Finais 





Gomerciais (Vendas) (XXXXXX) 
Administrativas (XXXXXX) 
Financeiras (XXXXXX) 






Dentro desta evolu~ao, com a otimiza~ao de praticas correspondentes as 
particularidades de cada Empresa, surgiram diversos metodos de custeios 
destacando-se entre eles alguns vistas como os principais, como demonstrado 
a baixo: 
1 . Custeio por Absor~ao 
2. Custeio variavel ou direto 
3. Custeio ABC - Activity Based Costing 
2.1.3.1 Custeio por Absor~ao 
Segundo Martins (2003, p. 37): 
[ ... J e o metoda derivado da aplica<;ao dos Principios de Gontabilidade 
Geralmente Aceitos, nascido da situa<;ao hist6rica mencionada. Gonsiste na 
apropria<;ao de todos os custos de produ<;ao aos bens elaborados, e s6 os 
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de produ9ao; todos os gastos relativos ao esfor9o de produ9ao sao 
distribufdos para todos os produtos ou servi9os feitos. 
Custeio por Absorc;ao 
Empresa de Manufatura 






FIGURA 2: Custeio por Absor9ao 
Fonte: Martins (2003, p. 37) 
2.1.3.2 Custeio Variavel ou Direto 
I 






Este metodo, como o proprio nome, considera como custos de prodw;ao 
apenas os custos variaveis. Quanto aos custos fixos, que ocorrem 
independentemente da produgao, sao considerados como despesas, diretamente na 
Demonstragao do Resultado. 
Custeio Variavel ou Direto 
Empresa de Manufatura 
~ Despesas I Custos 1-Variaveis 





FIGURA 3: Custeio Variavel ou Direto 
Fonte: Adaptada de Martins (2003, p. 37. 
~ 
I 
2.1.3.3 Custeio ABC -Activity Based Costing 







Metodo baseado nas atividades de processo de fabricagao da Empresa, 
desenvolvido na decada de 80, por Robert Kaplan e Robin Cooper, com prop6sito de 
analise de custos de atividades, seus direcionadores, considerando urn tratamento 
diferenciado aos custos indiretos, dentro de uma metodologia de Unidade de 
Produgao. 
Segundo Padoveze (2003, p. 331 }: 
Podemos definir, pois, o custo por atividades como urn metodo de 
custeamento que identifica urn conjunto de custos para cada evento ou 
transat;ao (atividades) na organizat;ao que age como urn direcionador de 
custos. Os custos indiretos sao, entao, alocados aos produtos e servit;os na 
base do numero desses eventos ou transat;6es, que o produto ou servit;o 
tern gerado ou consome como recurso. 
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Visao da Atribui~ao de Custos 
Recursos 
Geradores de 




FIGURA 4: Atribuigao de Custos 
Fonte: Padoveze, (2003, p. 333) 
2.1.4 Fase Da Contabilidade Gerencial 
Seguindo urn ciclo evolutivo, com novas caracteristicas e atua<;6es, para 
atender a uma necessidade de informa<;6es e intera<;6es gerenciais no cenario 
empresarial, a contabilidade gerencial surge dentro de urn contexto de busca da 
otimiza<;ao de gestao da contabilidade e areas afins, para atender a eficacia nas 
tomadas de decis6es pelos gestores de uma entidade. Seu escopo, como o proprio 
nome, e voltado ao gerenciamento, a gestao de informa<;6es, que segundo 
Chiavenato (1994, p. 3) gerir e: 
[ ... ] interpretar os objetivos propostos pela empresa e transforma-los em 
agao empresarial por meio de planejamento, organizagao, diregao e 
controle de todos os esforgos realizados em todas as areas e em todos os 
niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos. 
Com essencia de gerenciamento de dados, a contabilidade gerencial origina-
se da jun<;ao da contabilidade de custos e da contabilidade e analise financeira, as 
quais desencadearam suas marcantes e relevantes atua<;6es no ambito empresarial, 
evidenciando a diversidade de indicadores para tomadas de decis6es existentes 
dentro do campo de pesquisas de uma ciencia e suas praticas, em especial a 
contabilidade. 
Segundo ludicibus (1998, p. 21): 
A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como 
urn enfoque especial conferido a varias tecnicas e procedimentos contabeis 
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ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de 
custos, na analise financeira e de balan~os etc., colocados numa 
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de 
apresenta~ao e classifica~ao diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes 
das entidades em seu processo decis6rio. 
llustrando a atuaQao da area da contabilidade, no contexto de urn Sistema de 
lnformaQ6es Gerenciais juntamente com o sistema orQamentario, que tambem tern 
presenQa fundamental no cenario da Controladoria, assim e demonstrado: 






FIGURA 5: Sistema de lnforma~oes Gerenciais 






2.1.5 Fase da Contabilidade de Responsabilidade Social 
Esta e uma fase surgida decorrente da RevoluQao Social, com novos 
enfoques de valores que transcendem a importancia inerente do lucro mercantil. Sua 
essencia habita no alargamento da Contabilidade, voltada aos beneficios sociais e 
economicos que a Contabilidade possa contribuir ao meio social, individual ou 
coletivo. 
Segundo Padoveze (2003, p. 9): 
A contabilidade de responsabilidade social alarga o escopo da 
Contabilidade por considerar os efeitos sociais das decisoes dos neg6cios, 
bern como seus efeitos econ6micos. A esse respeito, a utilidade da 
Contabilidade como ci€mcia social depende dos beneficios que ela pode 
trazer para a sociedade, que devem prevalecer sabre as vantagens que ela 
pode conferir para seus membros (Giautier, p.2) 
Com isto e percebido uma mudanQa natural na visao contabil contemporanea, 
o que afirma uma conclusao de que toda mudanQa segue urn ciclo de necessidade 
21 
de insen;ao e manutenc;ao em qualquer meio. Neste caso, o meio social, que 
segundo sua evoluc;ao com os indicadores de mudanc;as apresentados em cada 
fase, fatalmente passa a exigir novas posturas e atitudes das empresas que 
apresentem beneficios a continuidade de uma evoluc;ao. 
Para isto, fica claro que os dados economico-financeiros demonstrados em 
urn Balanc;o Patrimonial ja nao sao o suficiente para satisfazer a sociedade. Para 
corresponder a esta exig€mcia, foram criadas novas demonstrac;6es com dados 
voltados ao interesse social, como destaque o Balanc;o Social. 
Segundo a Fipecafi1 (2007, p. 11 ): 
0 Balan9o Social busca demonstrar o grau de responsabilidade social 
assumido pela empresa e assim prestar contas a sociedade pelo usa do 
patrimonio publico, constituido dos recursos naturais, humanos e o direito 
de conviver e usufruir dos beneficios da sociedade em que atua. 
2.1.5.1 Balanc;o Social 
A func;ao do Balanc;o Social e demonstrar a sociedade o grau de interac;ao da 
empresa com o meio ambiente no qual e inserida, estruturado por quatro vertentes, 
Balanc;o Ambiental, Balanc;o de Recursos Humanos, Demonstrac;ao do Valor 
Adicionado e Beneficios e Contribuic;6es a Sociedade. 
2.1.5.2 Balanc;o Ambiental 
Demonstra a postura da empresa em relagao aos recursos naturais, quanto 
aos gastos com preservac;ao, protec;ao e recuperac;ao. 
1FIPECAFI- Funda9ao lnstituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras- FEA-USP- Manual 
das Sociedades par Aq6es: aplicavel tambem as demais sociedades: 7a. ed. Sao Paulo: Atlas. 2009. 
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2.1.5.3 Balanc;:o de Recursos Humanos 
Demonstra OS dados relatives a forc;:a de trabalho, individuais e coletivas, 
como idade, sexo, estado civil, etc. 
2.1.5.4 Demonstrac;:ao do Valor Adicionado 
Sua func;:ao e a de apresentar o indice de riqueza que a empresa proporciona 
ao desenvolvimento s6cio-economico da regiao onde e inserida. 
2.1.5.5 Beneficios e Contribuic;:6es a Sociedade 
Dados em relac;:ao a contribuic;:6es da empresa as entidades assistenciais e 
filantr6picas, preservac;:ao de bens culturais, educac;:ao de necessitados, etc. 
2.1.6 A Contabilidade e A Convergencia As Normas lnternacionais 
Seguindo urn processo natural de evoluc;:ao, atualmente a contabilidade e 
regida por normas e leis, regulamentadores de sua atuac;:ao, que inevitavelmente a 
direcionou a uma convergencia de atuac;:ao, mas precisamente conhecida como 
Convergencia Contabil as Normas lnternacionais de Contabilidade. Convergencia 
esta advinda da busca de inserc;:ao, manutenc;:ao e correspondencia as exigencias de 
mercados contemporaneos. 
Segundo Martins, disponivel em <HTTP://www.cfc.fipecafi.org/flv/eliseu.asp>: 
A contabilidade nascida como a conhecemos hoje, a mais ou menos 
1000 a nos, das maos dos comerciantes, para lhes servir de instrumento de 
controle e gestao, com o decorrer do tempo foi roubada pelos credores, 
como no C6digo Comercial Frances de 1673, em alguns paises assim se 
mantE~m ate hoje, como nos germanicos, os Iatinos tiveram a contabilidade 
roubada para interesses fiscais, no mundo anglo-saxonico, em func;ao da 
importancia da Sociedade por Ac;6es foi roubada para o interesse aos 
investidores. 
Os processos de normatizac;ao nos mundos Iatinos e germanicos, de 
cima para baixo, a partir das leis, normas, dirigidas a estes dais grandes 
usuarios, credores e fisco, no mundo anglo-saxonico normatizac;ao a partir 
dos pr6prios profissionais da contabilidade, olhando os investidores. 
Com isto n6s podemos ver o porque das enormes diferenc;as de 
contabilidade ao redor do mundo e daf a necessidade deste processo de 
harmonizac;ao para que no mundo cada vez mais globalizado esta 
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linguagem dos neg6cios possa ser entendida da mesma forma em todos os 
lugares. Por isso uma Uniao Europeia inteira hoje utilizando as normas do 
IASB2 . 
0 Brasil, pela sua propria origem, latina, uma contabilidade que 
tentativamente por lei e para atender a investidores, na verdade na pratica e 
muito dominada por interesses de natureza tributaria. Por isso este 
movimento que ja nao e tao recente, pelo menos alguma coisa ao redor de 
20 anos, no sentido de n6s termos aqui uma mudan9a grande para que a 
contabilidade para uso externo possa primeiro ser desvencilhada dos 
aspectos tributarios e voltada para o interesse dos grandes usuarios 
externos, entre eles principalmente investidores e credores. E tambem a 
necessidade de termos urn processo de normatiza9ao que nao seja 
baseado tanto como ele e hoje em lei, normas, instru96es dos 6rgaos 
governamentais e que ela nas9a de urn organismo onde estejam presentes 
as empresas que produzem as informa96es contabeis, os contadores que a 
fazem, os auditores que examinam as demonstra96es, os usuarios, os 
analistas, os investidores, a bolsa de valores e a academia. 
Mais uma vez percebe-se que toda mudan9a decorre de uma 
necessidade, no caso da Convergencia Contabil, analisando a trajet6ria da 
contabilidade, o que esta ocorrendo e fruto de grandes transforma96es passadas e 
atuais, em especial os ciclos economico-financeiros que originaram a globaliza9ao. 
Com estas mudan9as houve exigencias nao apenas de conhecimento das 
demonstra96es economico-financeiros, mas decis6es alinhadas a fatores 
determinantes e asseguradores de retornos financeiros coerentes aos investimentos 
de capitais, como principios, posturas, obediencias e transparencias. Segundo 
Romani, Mensagem da Ernst & Young, Manual de Normas lnternacionais de 
Contabilidade- I FRS versus Normas Brasileiras, 2009: 
A globaliza9ao dos mercados e das economias e urn fenomeno que provoca 
impacto significativo no mercado financeiro de hoje. Essa mudan9a gerou a 
necessidade de implantar modelos e principios contabeis e financeiros que 
sejam utilizados e compreendidos pelos diferentes usuarios de informa96es 
financeiras em todo o mundo e facilitem a compara9ao e consistencia 
dessas informa96es. 
2 1ASB (International Accounting standards Board): organiza9ao internacional, responsavel pela 
publica9ao das Normas internacionais de contabilidade lAS (International Accounting Standard} e 
IFRS (International Financial Reporting Standards) 
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Dentro deste contexto, com a preocupa<;ao de correspondencia a estruturas 
economico-financeiras, que correspondessem a exigencias do mercado globalizado, 
varios parses foram obrigados a uma nova adapta<;ao a contabilidade, como no caso 
do Brasil, como advento da Lei 11.638, de 28 de dezembro de 2007, disponlvel em 
<http://www.planalto.gov.br/ccivii/_Ato2007-201 0/2007/Lei/L 11638.htm>, que 
determinou definitivamente a necessidade e obrigatoriedade de inser<;ao a 
Convergencia Contabil, apoiada em 6rgaos regulamentadores, estruturados para 
atender tais exigencias. 
[ ... ] porque se chegou a Lei 11.638, de 2007. Tudo derivou daquela 
necessidade de ter o Brasil inserido nas Normas lnternacionais de 
Contabilidade." MARTINS, Eliseu - A Nova Lei das S/A e a 
lnternacionaliza<;ao da Contabilidade - [online], disponivel no endere<;o 
<http://www.cfc.fipecafi.org/oalestra> slide 5 de 83- atualiza<;ao 31/07/2008. 
Urn dos principais 6rgaos criados no Brasil foi o Comite de Pronunciamentos 
Contabeis (CPC), criado em 2005, atraves de uma Resolu<;ao do Conselho Federal 
de Contabilidade (CFC), formado pelas entidades com objetivo de estudos e 
emissao de pronunciamentos tecnicos orientativos e interpretativos desta tao 
importante convergencia. 
0 Comite de Pronunciamentos Contabeis (CPC) e formado pela uniao das 
seis entidades de maior interesse pela concretiza<;ao da convergencia em pauta: a 
Associa<;ao Brasileira das Companhias Abertas (Abrasca), representante das 
companhias abertas; Associa<;ao dos Analistas e Profissionais de lnvestimento do 
Mercado de Capitais (Apimec) formada par usuarios e analistas; Balsa de Valores 
Sao Paulo (Bovespa), representante do mercado de a<;5es; Conselho Federal de 
Contabilidade (CFC), principal 6rgao representante dos contabilistas brasileiros; 
Funda<;ao lnstituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras (Fipecafi), 
vinculada a Universidade de Sao Paulo (USP); e o lnstituto dos Auditores 
lndependentes do Brasil (lbracon). 
Alem destas entidades, tern como convidados para participa<;5es 
permanentes o Banco Central do Brasil, Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), 
Secretaria da Receita Federal do Brasil (SRF) e Superintendencia de Seguros 
Privados (SUSEP). 
Com esta forma<;ao, sua estrutura esta sendo e sera promissora, decorrente 
das grandes contribui<;oes par parte de entidades de maior prop6sito quanta a 
harmoniza<;ao as Normas lnternacionais da Contabilidade. 
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[ ... ] e esse CPC e o organismo responsavel no Brasil, pela emissao de 
Normas, de maneira convergente as lnternacionais. 0 CPC foi criado dentro 
do Conselho Federal de Contabilidade, mas e um 6rgao absolutamente 
autonomo com relagao as entidades todas que o formam. Ele delibera pela 
emissao dessas propostas de normas conhecidas tecnicamente por 
Pronunciamentos Tecnicos, ou Orientagoes, ou lnterpretagoes." MARTINS, 
Eliseu - A Nova Lei das S/A e a lnternacionalizagao da Contabilidade -
[online], disponivel no enderego <http://www.cfc.fipecafi.org/palestra> slide 5 
de 83- atualizagao 31/07/2008. 
2.2 GECON E BALANCED SCORECARD 
Dentro do contexto evolutivo da Contabilidade e Controladoria, surgiram 
tambem diversas ferramentas de gestao, oriundas da busca de respostas as novas 
exigencias de mercado e melhores resultados economico-financeiros que 
assegurassem a eficacia do equilibria de uma organizagao, destacando-se aquelas 
com caracteristicas estruturais de maiores eficiencias, como no caso do Gecon e o 
Balanced Scorecard, os quais passaram a contribuir com a evolugao natural da 
Controladoria. 
Como o objetivo principal deste trabalho e demonstrar a importancia e 
possibilidades da disseminagao da Controladoria, quanto a estas ferramentas de 
gestao sera abordado apenas itens introdut6rios de suas composig6es, 
apresentando seus vinculos com a atuagao da Controladoria. 
2.2.1 Gestao Economica ou Gecon 
0 Gecon, ou Modelo de Gestao Economica, tambem conhecido por Grid 
Economics And Business Models Works, com significado de Administragao por 
Resultado, foi idealizado no final da decada de setenta, pelo Professor Armando 
Catelli, com o prop6sito da busca de adequagao dos modelos da Administragao das 
organizag6es a realidade empresarial e a ineficiencia dos sistemas de contabilidade 
e de custos, subsidiando as tomadas de decis6es. Com esta idealizagao, Catelli 
evidenciou tambem, respostas as criticas de outros autores, que sinalizavam a 
perda de relevancias no contexto contabil como no caso de Johnson & Kaplan, 
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mencionados anteriormente de que "os atuais sistemas contabeis para a 
administragao sao inadequados para o meio ambiente." 
Segundo Marcia Maria dos Santos Bortolocci et a/ (As Respostas do Gecon 
as Crfticas do Relevance Lost, ENANPAD 2006) acessado em 
<www.anpad.org.br/enanpad/2006/dwnlenanpad2006-ficb-2414.pdf> 
A contabilidade gerencial deve ser capaz de suprir o usuario de informac;oes 
que lhe permita tamar decisoes de maneira eficiente e eficaz. Em urn dado 
momenta da hist6ria, Jonhson & Kaplan (1987) questionaram a utilidade da 
contabilidade gerencial, com sua tese da perda de relevancia, baseando-se 
nos seguintes pressupostos: a mudanc;a nos padroes organizacionais; 
informac;oes contabeis voltadas aos usuarios externos; a enfase na 
contabilidade de custos; a automatizac;ao de sistemas de informac;oes 
antigos, sem inovac;ao; a pouca participac;ao dos academicos e pouca 
divulgac;ao de profissionais sabre novas tecnicas da epoca. Sendo assim, 
o presente artigo pretende identificar as respostas do GECON, artefato 
contabil gerencial desenvolvido por urn pesquisador da Universidade de Sao 
Paulo, Catelli (2001 ). Por meio de urn levantamento bibliografico e de uma 
analise dos pontos criticos do Relevance Lost, observou-se que o GECON 
oferece respostas que derrubam os argumentos da tese da perda de 
relevancia, possibilitando com que a contabilidade gerencial, alem de 
mensurar e avaliar resultados, torne-se responsavel por gerir informac;oes 
principalmente para as formulac;oes estrategicas, que trarao resultados de 
Iongo prazo. 
A atuagao do Gecon contempla o sistema de gestao e o sistema de 
informagoes de uma organizagao. 
Quanto ao sistema de gestao no modelo Gecon, este refere-se ao processo 
de planejamento, execugao e controle operacional das atividades e e estruturado 
com base na missao da empresa, em suas crengas e valores, em sua filosofia 
administrativa e em urn processo de planejamento estrategico que busca em ultima 
instancia a excelencia empresarial e a otimizagao do desempenho economico da 
empresa. 
Ja no sitema de informagoes, o sistema Gecon utiliza fundamentalmente 
conceitos e criterios que atendem as necessidades informativas dos diversos 
gestores da empresa para seu processo de tomada de decisao especifico e que 
impulsionam as diversas areas a implementar agoes que otimizam o resultado global 
da companhia. No contexto informacional, o Gecon objetiva essencialmente sua 
consistencia, a confiabilidade e a oportunidade, propiciando maior nfvel de 
delegagao de autoridade sem a perda do controle, agindo com transparencia com 
prop6sito de envolvimento efetivo dos gestores, os quais naturalmente passam a 
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sentirem-se donos de suas areas, e o que afirma Catelli (2001, p. 285) e que com 
isto 
Tambem o sistema estimula a criatividade dos gestores, evidenciando que 
os resultados podem ser melhorados nao s6 pela diminuic;:ao de despesas, 
mas sobretudo pelo incremento de volumes, otimizac;:ao do mix de produtos, 
demininuic;:ao de prazos de estocagem, utilizac;:ao eficiente de recursos, 
adminstrac;:ao dos aspectos financeiros (prazos de 
pagamentos/recebimentos e taxas de custo financeiro de oportunidade) dos 
eventos que envolvam terceiros. 
Uma preocupac;ao basica do sistema e espelhar em termos econ6mico-
financeiros o que ocorre nas atividades operacionais da empresa. 0 sitema e 
decomposto em diversos m6dulos, tais como Vendas, Produc;ao, Compras, 
Manutenc;ao, lnvestimento, Financ;as, Servic;os de Apoio, Estocagem etc. 
0 sistema esta voltado nao s6 para a eficiencia, mas sobretudo para a 
eficacia emprearial. Dessa forma, os eventos das atividades relevantes da emprea 
sao mensuradas por receitas e geram resultados economicos 
Segundo Catelli (2001, p. 31 ): 
2.2.2 Objetivo 
0 modelo GECON estrutura-se com base em um entendimento da missao 
da empresa, do conjunto de crenc;:as e valores da organizac;:ao, da estrutura 
organizacional, da realidade operacional e das caracterisitcas dos gestores 
empresariais. Com base nesse entendimento, o modelo orienta uma 
sequencia de etapas do processo de Gestao Emprearial e materializa os 
diversos impactos dos subsistemas empresariais no sistema de 
informac;:oes gerenciais com soluc;:oes em processamento de dados. 
0 GECON objetiva a otimizac;ao dos resultados por meio da melhoria da 
produtividade e de eficiencia operacionais. 
2.2.3 Escopo 
0 GECON e inteiramente voltado para a eficacia empresarial, cuja 
concretizac;ao se verifica pela otimizac;ao do resultado economico. 
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2.2.4 Composic;ao do Gecon 
• Urn sistema de gestao; e 
• Urn sistema de informac;oes 
2.2.5 Estrutura Basica do Gecon 
• Medida da Eficacia da Empresa 
• Pracesso de Gerac;ao do Luera 
• Responsabilidade pela Gerac;ao do Luera 
• Papel dos Gestores 
• lnformac;ao para Gestao 
• Aspectos Operacionais, Financeiras e Economicos das Atividades 
2.2.6 Balanced Scorecard 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta criada e sugerida na decada de 
noventa, par RobertS. Kaplan e David P. Norton, com objetivo de consolidar a visao 
estrategica com as fases de execuc;ao e contralo do pracesso de gestao de uma 
organizac;ao. Teve seu reconhecimento como urn sistema de avaliac;ao de 
desempenho empresarial, e seu principal diferencial e reconhecer que os 
indicadores financeiras, par si mesmos, nao sao suficientes para isso, uma vez que 
s6 mostram os resultados dos investimentos e das atividades, e nao contemplam, 
desta forma, os impulsionadores de rentabilidade a Iongo prazo. 
Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25) 
0 Balanced Scorecard reflete o equilibria entre objetivos de curto e Iongo 
prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de 
tendencias e ocorrencias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa 
de desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para 
o sistema de medivao e gestao estrategica por meio do qual o desempenho 
organizacional e mensurado de maneira equilibrada sob as quatro 
perspectivas. Dessa forma contribui para que as empresas acompanhem o 
desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na 
construvao de capacidades e na aquisi9ao dos ativos intangiveis 
necessarios para o crescimento futuro. 
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Os autores criaram esta ferramente partindo do pressuposto de que as 
empresas nao desenvolvem urn sistema de acompanhamento para o dia-a-dia 
quanta ao desempenho de suas metas estrategicas, propondo assim urn sistema 
simples e eficiente de acompanhamento para tal mensuaragao. 
Segundo Padoveze (2005, p. 121 ): 
0 Balanced Scorecard e um sistema de informagao para gerenciamento da 
estrategia empresarial. Traduz a missao e a estrategia da empresa em um 
conjunto de medidas de desempenho financeiras e nao-financeiras que 
serve de base para um sistema de medigao e gestao estrategica. 
Segundo Kaplan, em entrevista sabre o Balanced Scorecard, apresentada em 
video, disponivel em <http://www.youtube.com/watch?v=5ysYExAArEE>, comenta: 
I recognize that in 1980 the financial meters were insufficient to lead 
companies to success. Were indicators of past strategies and income, but 
did not indicators of the future. Many companies could improve their 
progressing much relationship with customers, to deliver your goods in time, 
atraissem and retain good employees and treinasse to attract more and 
better clients. 
Reconhego que em 1980 os medidores financeiros eram insuficientes para 
levar as companhias ao sucesso. Eram indicadores de estrategias e 
rendimentos passados, mas nao ofereciam indicadores do futuro. Muitas 
empresas poderiam progredir muito se melhorassem sua relagao com os 
clientes, entregassem sua mercadoria a tempo, atraissem e retivessem 
bons funcionarios e os treinassem para atrair mais e melhores clientes. 
2.2.6.1 Cadeia de Relagoes de Causa e Efeito 
Dentro desta proposigao os autores enfatizando a importancia do Iuera porem 
com destaque a importancia do capital humano, em especial os colaboradores e 
cllientes, mostram que varios indicadores de desempenho, como Iuera, participagao 
de mercado e satisfagao do cliente, formam uma cadeia de relagoes de causa e 
efeito e que funcionam como fatores impulsionadores uns dos outros. Conceitos 
estes denominados de cadeia de relagoes de causa e efeito e os fatores 
impulsionadores e que estruturam a essencia do Balanced Scorecard, podendo 
assim ser visualizado: 
BALANCED SCORECARD 
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FIGURA 6: Cadeira de Rela9ao de Causa e Efeito 



















Esta ferramente com caracteristicas disseminadoras do inter-relacionamento 
de fatores essenciais na vida de uma empresa, naturalmente veio contribuir com os 
objetivos e fun<f6es da Controladoria, com similaridades as suas diversas 
ramifica<f6es e atua<f6es, presentes em suas etapas estruturais, que conforme 
Padoveze (2005, p. 122) sao compostas pelos processos de tradu<faO da visao, 
comunica<fao e comprometimento, planejamento de neg6cios e feedback e 
aprendizado. 
2.2.6.2 Tradu<fao da Visao 
E o processo de tradu<fao da missao da empresa de forma compreensivel aos 
gestores de uma organiza(fao, ajudando-os a formar urn consenso em torno da visao 
e estrategia da empresa. E segundo Padoveze (2005, p. 122) "As diretrizes 
estrategicas de vern sesr traduzidas de forma facil em termos operacionais e oferecer 
orienta(fao util para as a<f6es dos gestores." 0 autor tambem afirma que as 
31 
declara<;6es de missao devem ser como urn conjunto de objetivos e indicadores 
com descri<;ao de direcionadores de sucesso de Iongo prazo, com aceita<;ao por 
todos os gestores. 
2.2.6.3 Comunica<;ao e Comprometimento 
Este processo do Balanced Scorecard possui importante fun<;ao de 
possibilitar aos gestores a dissemina<;ao da estrategia na organiza<;ao, vinculando 
os objetivos da empresa aos departamentos e individuos. Segundo Padoveze (2005, 
p. 122) "0 Scorecard proporciona aos gestores uma forma de assegurar que todos 
os niveis da organiza<;ao entendam as estrategias de Iongo prazo e que tanto os 
objetivos departamentais quanto os individuais estao alinhados entre si." 
2.2.6.4 Plananejamento de Neg6cios 
Processo com fun<;ao de integrar os pianos comerciais e financeiros da 
organiza<;ao, que conforme Padoveze (2005, p. 122) "E nesta etapa que as 
estrategias e iniciativas da empresa devem ser transformadas em indicadores para 
os pianos dos gestores divisionais, bern como para formar uma base para alocar 
recursos e estabelecer prioridades." 
2.2.6.5 Feedback e Aprendizado 
Esta etapa ou processo, tern a fun<;ao e responsabilidade em demonstrar a 
empresa bern como a todos os setores e colaboradores a avalia<;ao financeira do 
resultado em rela<;ao ao planejado, como tambem estabelecer novas diretrizes ou 
posturas para eventuais necessidades de mudan<;as ou comportamentos. 
Nesta etapa, Padoveze (2005, p. 122) afirma que 
Com o Balanced Scorecard no centro de seus sistemas de gerenciamento, 
uma empresa pode monitorar os resultados de curto prazo a partir de tres 
diferentes perspectivas adicionais - clientes, procesos internos de 
noeg6cios e aprendizado e crescimento - e assim avaliar a estrategia 
adotada a luz do recente desempenho. 
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0 autor ainda cementa que "Este quarto processo possibilita o que Kaplan e 
Norton denominam de aprendizado estrategico." Ficando os processes assim 
visualizados: 
Comunicando e Estabelecendo 
Vincula~oes 
• Comunicando e educando 
• Estabelecendo metas 
• Vinculando recompensas a 
medidas de desempenho 
Esclarecendo e Traduzindo a 
Visao Estrab~gica 
• Esclarecendo a visao 
• Esclarecendo o consenso 
I 
Planejamento e 
Estabelecimento de Metas 
• Estabelecendo metas 
• Alinhando iniciativas 
estrategicas 
• Alocando recursos 
• Estabelecendo marcos 
de referenda 
FIGURA 7: Balanced Scorecard- A9ao da Estrategia 
Fonte: Adaptada de Padoveze (2005, p. 123} 
Feedback e Aprendizado 
Estrategico 
• Articulando a visao 
compartilhada 
• Fornecendo feedback 
estrategico 




Nesta etapa ja com alguns fatores componentes e sustentadores da 
Controladoria, surgem melhores entendimentos quanta a sua essencia e func;ao, que 
naturalmente emergiu-se em func;ao de uma lacuna surgida com o aumento das 
exigencias e complexidades das operac;oes de mercados. 
Portanto, as definic;oes de Controladoria sao variadas, porem com urn foco 
comum, a busca da otimizac;ao da eficacia composta pela qualidade da criac;ao de 
valores de uma empresa, que representam o principal foco da Controladoria. 
3.1 ORIGEM DA CONTROLADORIA 
Sendo a Controladoria no campo da contabilidade uma ramificac;ao, ou melhor 
dizendo, uma continuidade evolutiva da ciencia contabil, seu principal pilar, em 
especial a Contabilidade Gerencial, podemos afirmar apenas uma consolidac;ao de 
cenarios, com distinc;oes apenas de epocas, onde naturalmente ocorreu esta 
evoluc;ao, claramente pela necessidade dos diversos gestores a correspondencia de 
exigencias das evoluc;oes de mercados. 
Podemos afirmar tambem que a Controladoria emergiu da Ciencia Contabil, 
concretizando vertentes que naturalmente originaram-se dentro da Contabilidade, 
decorrente de uma necessidade em atender seus usuarios internos e externos. 
Nesta emersao da Controladoria, esta fluiu e evoluiu agregando sincronia e vinculo 
com outras ciencias, que contemporaneamente participaram do cenario contabil, 
como a Administrac;ao, a Economia, e outras. 
Dentro desta sintese, quanta a contabilidade e alguns t6picos quanta a sua 
evoluc;ao, foi possivel perceberem as origens de novas comportamentos e cenarios, 
que contribuiram a evoluc;ao das gerac;oes de informac;oes, onde inevitavelmente 
consolidaram-se varios fatores. Estes convergentes a urn prop6sito comum, a 
realizac;ao da eficacia de uma organizac;ao, para corresponder de forma mais 
adequada possivel a otimizac;ao de informac;oes habeis subsidiadoras nas tomadas 
de decisoes pelos gestores de uma unidade ou organismo. Neste contexto 
representado pela interac;ao de urn meio comercial e social. 
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Com a necessidade de uma sincronia estruturada, desde o surgimento, a 
inserc;ao, a manutenc;ao e continuidade crescente de uma entidade, a Controladoria 
naturalmente originou-se dentro deste contexto. Consolidando aquilo que o mercado 
ja ansiava a longa data, decorrente do crescimento de exigencias na eficiencia de 
gestao, proporcionais a uma demanda de otimizac;ao na qualidade das gerac;oes de 
informac;oes, para tomadas de decisoes mais eficientes possiveis. 
Com isto, com a interac;ao das diversas ciencias, voltadas as exigencias de 
gestao e conhecimentos alinhados aos ciclos de mercados, a controladoria surgiu 
como urn dos maiores nortes para o ciclo evolutivo e equilibrado de uma 
organizac;ao. 
Segundo Schmidt (2006, p. 11 ): 
A origem da controladoria esta ligada ao processo de evoluc;ao dos 
meios sociais e de produc;ao que ocorreram com o advento da Revoluc;ao 
Industrial. Quatro fatores podem ser considerados como sendo os principais 
influxionadores de sua origem: 
1. aumento em tamanho e complexidade das organizac;6es; 
2. globalizac;ao fisica das empresas; 
3. crescimento nas relac;6es governamentais com neg6cios das 
companhias; 
4. aumento no numero de fontes de capital. 
Dentro deste conceito sao identificados varios fatores que impulsionaram o 
advento da Controladoria, sendo destacados pelo autor o aumento em tamanho e 
complexidade das organizac;oes, como urn dos principais fatores que contribulram 
as mudanc;as nos modelos de gestao, com a remodelac;ao estrutural das grandes 
corporac;oes dos paises mais desenvolvidos, com a substituigao da produgao 
manufaturada, com baixas complexidades, pelos processos industriais 
mecanizados, os quais proporcionaram maiores produtividades e consequentemente 
aumento fisico das organizac;oes. 
Outro fator tambem destacado pelo autor, como contribuinte ao surgimento da 
Controladoria, foi o aumento no numero de fontes de capital, que obrigou as 
organizac;oes a terem novas posturas, principalmente a partir da quebra da Bolsa de 
Valores de Nova York, (NYSE), na decada de trinta, originando a exigencia de maior 
qualidade nos mecanismos de reporte, asseguradores da confiabilidade das 
demonstrac;oes contabeis. Estas sendo regulamentadas pelo Presidente Franklin D. 
Roosevelt, criando na mesma epoca, mecanismos de avaliagao dos profissionais da 
Contabilidade, como tambem impondo novas condigoes as Companhias para 
35 
emissao de novos tftulos no mercado, segundo a qualidade de suas demonstraQ5es 
contabeis. 
Neste momenta, fortalece-se uma nova concepQao quanto a importancia da 
Contabilidade e suas areas afins, bern como de seus profissionais e o advir da 
Controladoria. 
Segundo Schmidt eta/ (2006 p.13-14): 
Assim, percebe-se o impacto desses quatro fatores no surgimento de um 
novo ramo de conhecimento na area de gestao empresarial: a 
Controladoria. Essa nova disciplina surgiu como uma resposta ao processo 
evolutivo natural das organiza<;6es do inicio do seculo XX, fundamentado na 
nova forma de gestao caracterizada pela delega<;ao de autoridade e 
responsabilidade em muitas companhias. A partir dessa exigencia de 
dissemina<;ao de gestores , o capitalista passa a ter a necessidade de mais 
checagens e demonstra<;6es para controle interno, surgindo, portanto, o 
papel do controle contabil, que caracterizou a fun<;ao inicial da 
Controladoria. 
Com isto, afirma-se urn entendimento de que a Controladoria, na realidade ja 
tern seus primeiros reflexos no ponto de ruptura entre o antes e p6s RevoluQao 
Industrial, formando seu embriao no ciclo evolutivo da Contabilidade. Com a 
versatilidade de exig€mcias surgidas com a expansao mercadol6gica e tecnol6gica, a 
qual direcionou as empresas a se estruturarem de forma coerente as mudanQas 
surgidas, que naturalmente ultrapassaram certos conceitos e prediQ5es de valores 
quanta a Contabilidade. Ci€mcia esta, de certa forma, nao que nao tenha 
correspond ida ao objetivo empresarial, mas deixou arestas em seus sistemas de 
informaQ5es, para o surgimento de ramificaQ5es, ate com a participaQao de outras 
ciencias, contribuintes a sua evoluQao, vindo de encontro as crfticas, Johnson & 
Kaplan (1987, p.24), apud Catelli (2001, p. 344), de que "os atuais sistemas 
contabeis para a administrac;ao sao inadequados para o meio ambiente". 
3.2 FOGO DA CONTROLADORIA 
Dentro de suas caracteristicas de modeladora e sustentadora de subsfdios 
para tomadas de decisoes com o prop6sito do cumprimento da missao e realizaQao 
da eficacia de uma empresa, eficacia esta representada pelo lucro, a Controladoria 
dentro deste contexto claramente evidencia seu principal foco que se realiza na 
criaQao de valores de uma entidade, que para Padoveze (2005, p. 57) 
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As empresas criam valor pela obten9ao de lucro na realiza9ao de suas 
transa96es de produ9ao e vendas de seus bens e servi9os. Tendo em vista 
que todo empreendimento e financiado, este lucro tem de ser superior ao 
custo financeiro dos financiamentos para obtenvao do lucro liquido final. 
Este e o processo empresarial classico de cria9ao de valor, resumido em 
duas vertentes: 
• Cria9ao de valor atraves dos produtos e servivos produzidos e vendidos. 
• Cria9ao de valor cobrindo o custo do financiamento do capital 
empregado no empreendimento. 
3.3 CRIA<;AO DE VALOR 
Em se tratando de cria<;ao de valor no contexto da eficacia empresarial, sua 
concretiza<;ao consiste na soma de variaveis diversas que se realizam em fun<;ao 
das opera<;6es de uma organiza<;ao, dentro do sistema empresa, no ciclo processual 
das entradas e saidas dos diversos recursos necessarios para a constitui<;ao e 
manuten<;ao de uma empresa, ou seja, em seus inputs e outputs, apresentando 
qualidade de seus resultados proporcionais a gestao aplicada a estes processos, 
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FIGURA 8: Criagao de Valor 
Fonte: o autor 
CRIA~O DE VALOR 
37 
lndiscutivelmente toda entidade de comercio surgiu e surge com o prop6sito 
de realiza(fao de acrescimos em seu capital investido, ou seja, o Iuera, que decorre 
da cria(fao de valor em uma organiza(fao. Valor este deve ser bern interpretado para 
tomadas de decisoes coerentes e adequadas a mecanismos que de fato subsidiem 
a cria(fao de valor, como explica McNamee (2005), apud Schmidt e Santos (2006, p. 
19) 
Para McNamee (2005), o prop6sito das entidades e criar valor para os 
detentores do capital (titulares), mas isto e uma visao estreita. 0 valor que 
lhes e destinado cria-se quando o cliente troca algo de valor pelos bens e 
servigos produzidos pela entidade. Alguns gestores tentam encurtar o 
caminho para a geragao de riqueza, manipulando os recursos da entidade 
para inflacionar os valores ativos ou dispondo habilmente dos ativos ou 
reduzindo a forga de trabalho. Em sua opiniao a manipulagao e o controle 
de recursos (humanos, materiais, financeiros e intangiveis) nao criam 
riqueza. Chega-se aos limites quando a organizagao deixa deter recursos 
para fornecer beneficios (bens e servigos) aos seus clientes. A riqueza e 
criada acrescentando valor para os clientes ou para os contribuintes: Valor 
percebido = proveito/custos. 
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Com isto os autores afirmam que a criagao de valor de uma empresa ocorre 
com a criagao e transferE'mcia de valor aos seus Stakeholders, ou seja deixam claro 
que ao inves da redugao de recursos humanos ou outros que a prindpio dao 
entendimento de ganhos, devem buscar a otimizagao de sua estrutura operacional e 
principalmente a de gestao para uma utilizagao adequada de seus recursos. 
3.4 MISSAO DA CONTROLADORIA 
Com fungao e responsabilidade em subsidiar o cumprimento da missao de 
uma empresa, para a realizagao de sua eficacia, a Controladoria tern sua missao 
distinta e espedfica que se realiza dentro urn contexto da apresentagao de 
resultados alem da soma dos resultados das partes de urn sistema empresa, atraves 
de mecanismos contribuintes a uma gestao ideal, que proporcione esforgos 
adequados a criagao de valor. 
Assim conclui-se urn melhor entendimento com os preceitos a seguir, que 
segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 89) ao afirmarem que 
A Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma 
empresa, deve esfor~ar-se para garantir o cumprimento da missao e a 
continuidade da organiza~ao. Seu papel fundamental nesse sentido 
consiste em coordenar os esfor~os para conseguir um resultado global 
sinergico, isto e, superior a soma dos resultados de cada area. 
e complementado por Moscove e Simkin (1990, p. 148), apud Schmidt (1999, p. 90) 
que "a Controladoria desempenha urn importante papel no exito empresarial, tendo 
como missao primordial a geragao de informag6es relevantes para a tomada de 
decisao no ambito da organizagao." 
Dentro destes entendimentos o autor esclarece que a Controladoria tendo 
como objeto a gestao economica de uma empresa, sua missao e a de otimizar os 
resultados economicos de uma organizagao, o que vern de encontro a abordagem 
deste assunto ao Iongo deste trabalho e confirmado por Padoveze (2005, p. 33) que 
afirma "Conforme Catelli, a missao da Controladoria e assegurar a eficacia da 
empresa atraves da otimizagao de seus resultados", ainda complementando que 
"Dessa forma, podemos explicar a missao da Controladoria: dar suporte a gestao de 
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neg6cio da empresa, de modo a assegurar que esta atinja seus objetivos, cumprindo 
assim sua missao. (Peleias3, p. 65)" 
3.5 ESTRUTURA DA CONTROLADORIA 
Com responsabilidade pelo Sistema de lnforma<;ao Contabil, assegurando e 
otimizando a eficacia da organiza<;ao a Controladoria tern papel atuante em todas as 
etapas do processo de gestao de uma entidade, comprometida com a adequada 
fun<;ao de controle par a eficacia do planejamento, eo que afirma Padoveze (2005, 
p. 36) que 
A Controladoria basicamente e responsavel pelo Sistema de lnforma~ao 
Contabil Gerencial da empresa e sua fun~ao e assegurar o resultado da 
companhia. Para tanto, ela deve atuar fortemente em todas as etapas do 
processo de gestao da empresa, sob pena de nao exercer adequadamente 
sua fun~ao de controle e reporte na corre~ao do planejamento. 
Dentro deste entendimento o autor esclarece tambem que a Controladoria "[ ... ]deve 
assumir as fun<;oes regulat6rias", "[ ... ]vinculadas aos aspectos contabeis societarios 
e de legisla<;ao fiscal.", quando afirma que sua estrutura<;ao deve estar vinculada 
aos sistemas de informa<;oes adequadas a gestao, dividindo esta estrutura<;ao em 
duas grandes areas: 
• Area contabil e fiscal e 
• Area de planejamento e controle. 
3.5.1 Area Contabil e fiscal 
Segundo Padoveze (2005, p. 37) "Esta area tern a responsabilidade pelas 
informa<;oes societarias, fiscais e fun<;oes de guarda de ativos, tais, como: 
demonstrativos a serem publicados, controle patrimonial e seguros, gestao de 
impostos, controle de inventario etc." 
3 PELEIAS, Ivan Ricardo; e outros. 0 processo de planejamento e a controladoria. RBC nQ 77, 
out/dez./1991. 
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3.5.2 Area de Planejamento 
Conforme Padove (2005, p. 45) "Dentro da controladoria, e imprescindfvel urn 
setor que se responsabilize pelo que denominamos de acompanhamento do 
neg6cio." Com esta enfase, o autor explica que a Area de Planejamento, utilizando-
se pesadamente dos sistemas de informag6es de apoio as operag6es, este 
incorpora a questao orgamentaria, projeg6es e simulag6es, custos, e a contabilidade 
por responsabilidade, possibilitando ao controller sua efetiva participagao no 
processo de Planejamento Estrategico. 
Dentro deste entendimento, a visualizagao da Estrutura da Controladoria, 
assim fica demonstrada: 
I CONTROLADORIA I 
I Auditoria lnterna 
I Planejamento e J 
Controle 
I 
• Orgamento, Projeg6es e 
Analise de lnvestimentos 
• Contabilidade de Custos 
• Contabilidade por 
Responsabilidades 
• Acompanhamento do 
Neg6cio e Estudos Especiais 
FIGURA 9: Estrutura da Controladoria 
Fonte: Padoveze (2005, p. 37) 
3.6 PAPEL DA CONTROLADORIA 
J Relagao com I l lnvestidores 
I Sistema de lnformagao I 
I Gerencial 
I Escritura~o J 
l 
• Contabilidade Societaria 
• Controle Patrimonial 
• Contabilidade tributaria 
Seguindo urn ciclo de atuag6es evolutivo das bases de sua origem, a 
Controladoria, como a Contabilidade, iniciou seus primeiros passos de forma 
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limitada as estruturas e complexidades de uma organiza<;ao, porem sempre com 
presen<;a marcante de sua base cientifica, a Contabilidade. 
14): 
Segundo Roehi-Andersen e Bragg (2004), apud Schmidt e Santos (2006, p. 
[ ... ] o papel inicial da controladoria era muito simples: a equipe da 
controladoria tinha como principal func;ao o processamento das transac;oes 
que apoiavam as operac;oes do neg6cio. lsso exigia uma grande equipe 
burocratica gerenciada por um pequeno corpo de pessoas treinadas em 
tecnicas para processamento de transac;oes. Neste ambiente, a imagem 
estereotipada de um controller introvertido debruc;ado sobre uma 
calculadora e uma pilha de papeis era bastante pertinente. 
Ainda afirmando Kanitz ( 1976, p. 5), apud Schmidt e Santos (2006, p. 14 ), que 
"os primeiros controladores foram recrutados entre os homens responsaveis pelo 
departamento de contabilidade ou entao pelo departamento financeiro da empresa". 
Escolha esta, decorrente de varios fatores, mas especificamente ao fato de que os 
contadores e os administradores financeiros possuiam visao ampla da entidade, 
tornando-os aptos a exercer as atividades iniciais da controladoria. Com isto os 
reflexos da presen<;a da contabilidade na controladoria tornaram-se inerentes. 
Para urn entendimento quanto ao papel da Controladoria, interessante o 
conhecimento de algumas variaveis que compoem o campo de sua atua<;ao que, 
com objetivos definidos no cenario empresarial, vern provando que sua presen<;a 
nesta area e de grande relevancia, pois contribui de forma clara as buscas de 
otimiza<;6es de resultados em uma organiza<;ao, segundo o grau de conhecimento e 
aplica<;ao destas variaveis. 
Dentre varios fatores contribuintes ao surgimento e atua<;ao da Controladoria, 
destacam-se aqueles que com pressupostos cientificos de pilares sustentadores de 
urn neg6cio, estruturam sua base com caracteristicas de maiores relevancias em 
uma organiza<;ao, foco principal desta ciencia evolutiva, dentro do cenario do modelo 
de gestao de cada organiza<;ao. 
Por ter a eficacia empresarial como seu objeto, se assim podermos dizer, 
considerando a Contabilidade como sua ciencia base, conforme conceitos 
encontrados, sua origem caracteriza-se na continuidade desta ciencia, a 
Contabilidade, que com o Patrim6nio como seu objeto, necessaria se faz ter uma 
prioridade em alguns conceitos a ela relacionados. 
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3.6.1 Empresa 
Segundo Souza, (2009, pg. 22) "Conforme o dicionario Aurelio, o vocabulo empresa 
tern a seguinte definigao: 
1. "Aquila que se empreende; empreendimento; 
2. Organizagao particular, govemamental, ou de economia mista, que produz 
e!ou oferece bens e servigos, com vista em geral a obtengao de Iueras; 
3. Empresa como organizagao juridica; firma, sociedade." 
Para Mosimann e Fisch (1999, p. 17) 
Empresa e urn grupamento humano hierarquizado que poe em a<;ao meios 
intelectuais, fisicos e financeiros, para extrair, transformar, transportar e 
distribuir riquezas ou produzir servi<;os, conforme objetivos definidos por 
uma dire<;ao, individual ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus, 
motiva<;ao de beneficia e de utilidade social."4 
Para melhor entendimento quanta a ess€mcia de empresa, embasada na 
ciencia Contabil, origem da Controladoria, imprescindivel o conhecimento e 
discernimento quanta ao principia que fundamenta sua distingao com outras 
pessoas, consolidando a necessidade de urn tratamento especifico a esta variavel. 
Esta distingao fica bern claro com a definigao do Principia da Entidade, conforme a 
Fipecafi, (2009, p. 51): 
"Art. 4° 0 Principia da ENTIDADE reconhece o Patrim6nio como objeto da 
Contabilidade e afirma a autonomia patrimonial, a necessidade da 
diferencia<;ao de urn Patrim6nio particular no universo dos patrim6nios 
existentes, independente de pertencer a uma pessoa, urn conjunto de 
pessoas, uma sociedade ou institui<;ao de qualquer natureza ou finalidade, 
nesta acep<;ao, o Patrim6nio nao se confunde com aqueles dos seus s6cios 
ou proprietarios, no caso de sociedade ou institui<;ao. 
Paragrafo (mico. 0 PATRIMONIO pertence a ENTIDADE, mas a reciproca 
nao e verdadeira. A soma ou agrega<;ao contabil de patrim6nio aut6nomos 
nao resulta em nova ENTIDADE, mas uma unidade de natureza econ6mico-
contabil." 
Estruturada na base contabil, imprescindivel esta visao na Controladoria, que 
assegura sua plena realizagao na correspondencia da eficacia empresarial. 
4 LAUZEL, Pierre. El control de gestion: La contabilidad analitica Y marginal. Madri: Iberica Europea 
de Ediciones, 1967. T. 1, p. 29 
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3.6.2 SISTEMAS 
Notaveis e interessantes sao as denominagoes e caracteristicas apresentadas 
pela Empresas, como organizagoes, companhias, firmas e outros. E pela sua 
natureza evolutiva, bern como dos fatores que a compoem, atualmente sao mais 
vistas e tratadas como urn sistema. 
Para Catelli eta/ (2003, p. 35): 
A exemplo do que vem ocorrendo em diversos ramos do conhecimento, as 
ideias de "sistemas" tem influenciado, de forma positiva, a compreensao de 
varios assuntos no contexto das organizagoes empresariais, inclusive 
quanto a sua propria definigao. E afirmam que a Teoria dos Sistemas, sob a 
6tica do seu fundador, Von Bertalanffy, " ... e uma nova visao da realidade 
que transcende os problemas tecnol6gicos , exige uma reorientagao das 
ciencias, atinge uma ampla gama de ciencias desde a fisica ate as ciencias 
sociais e e operativa com varios graus de sucesso" (in: Lodi, 1987:199). 
Sistemas, para Beer (1969, p. 25): "[ ... ]podem ser apontados como agregados 
de pedagos e pegas: mas comegam a ser entendidas somente quando as conexoes 
entre pedagos e pegas, as interagoes de todo o organismo, tornam-se o objeto de 
estudo". 
Enfatizando a empresa, Bio (1958, p. 18), afirma que: 
[ ... ]uma empresa excede a 'soma' de atividades isoladas, tais como: 
vender, comprar, controlar pessoal, produzir, pagar e receber. ( ... ) Ela deve 
ser considerada como algo mais do que meros componentes reunidos, de 
forma estatica, atraves de uma estrutura de organizagao. E necessaria 
conceitua-la como um sistema de partes estreitamente relacionadas, com 
fluidez dinamica. 
Em se tratando de sistemas, como outros fatores organizacionais, estes 
possuem suas caracteristicas e diferenciagoes distintas a cada atuagao, quanto a 
sua capacidade de interagao com o ambiente em que se inserem e quanto a sua 
capacidade de modificar suas caracteristicas por meio da realizagao de atividade. 
Quanto a capacidade de interagao com o ambiente, classificam-se em: 
1. Abertos: sao capazes de interagir com seu ambiente, influenciando-o e ao 
mesmo tempo sendo por ele influenciado. Exemplo: urn meio social; 
2. Fechados: nao sao capazes de interagir com seu ambiente, nao realizando 
transagoes de trocas externas. Exemplo: rel6gio. 
E quanto a capacidade de modificar suas caracteristicas por meio da 
realizagao de atividade, os sistemas podem ser: 
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1. Estaticos: nao realizam atividades e, portanto, nao modificam suas 
caracteristicas ou estruturas e independem da ocorrencia de eventos. 
Exemplo: sistema metrico; 
2. Dinamicos: realizam atividade e, portanto, tern suas caracteristicas 
alteradas conforme a ocorrencia de eventos. Esses eventos tanto podem 
decorrer de atividades realizadas internamente quanta de suas interagoes 
com seu ambiente. Exemplo: urn meio social; 
3. Homeostaticos: dispoem de urn mecanismo que os caracteriza como 
estaticos em relagao a seu ambiente externo, mas dinamicos em relagao a 
seu funcionamento. Exemplo: refrigerador. 
Fortalecendo o entendimento de sistema, em especial as organizagoes 
empresariais, Neto (1999, p. 255), apud Mosimann e Fisch (1999, p. 18), 
preceituam 
A moderna teoria dos sistemas interessa a compreensao das sociedades 
complexas, configuradas a partir da revolu9ao industrial, e hoje sua analise 
adquire grandes propor96es. Uma organiza9ao passa a existir quando os 
processos explicitos sao estabelecidos para coordenar as atividades de um 
grupo para atingir objetivos determinados. 
3.6.2.1 Visao Sistemica 
Em se tratando de empresa, interessante urn discernimento adequado quanta 
as variaveis e suas interagoes que a compoem, bern como sua localizagao em urn 
contexto sistemico. 
A Controladoria com caracteristicas de multifuncionalidade, sua interagao nao 
poderia ser em partes especificas isoladas em uma empresa que e composta por 
variaveis estruturais contundentes na criagao, manutengao e continuidade de uma 
organizagao, representadas por sub-sistemas que compoem urn todo, possibilitando 
a fungao do objetivo de urn Sistema Empresa, otimizando a eficiencia para 
realizagao da eficacia. 
Com relagao a Sistema Empresa, segundo Padoveze, (2003, p. 13): 
As organiza96es empresariais interagem com a sociedade de maneira 
completa. A empresa e um sistema em que ha recursos introduzidos, que 
sao processados, e ha a saida de produtos ou servi9os. Uma empresa e 
considerada um sistema aberto em razao de sua intera9ao com a 
sociedade. Esta intera9ao provoca influencia nas pessoas, aumento nos 
padroes de vida e o desenvolvimento da sociedade. 
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Para Catteli, (2001, p.39): "A empresa pode ser visualizada como um processo 
de transforma<;ao de recursos (materiais, humanos, financeiros, tecnol6gicos etc.) 
em produtos e servi<;os, compostos de diversos processos menores, 
interdependentes, que sao suas atividades" 
Conceitos estes vern de encontro a afirma<;ao de Schmidt (2009, p.15) quando 
afirma que: "[ ... ]uma organiza<;ao deve ser concebida como um sistema maior, que 
se relaciona com o ambiente em que esta inserida e os diversos sistemas que a 
comp6em". 
Segundo Catelli (2003, p.38): 
Sob o enfoque da Teoria dos Sistemas, a empresa caracteriza-se como um 
sistema aberto e essencialmente dinamico, isto e, como um conjunto de 
elementos interdependentes que interagem entre si para a consecuc;ao de 
um fim comum, em constante inter-relac;ao com seu ambiente. 
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FIGURA 10: Vi sao Sistemica da empresa. 
Fonte: Catelli (2001, p.39) 
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3.6.2.2 Subsistemas 
Dentro dos Sistemas Empresariais, segundo Catelli (2001 p-. 55) sao 
identificados por Guerreiro ( 1989 p. 165) seis subsistemas, com fun<f6es do 
cumprimento da missao de uma organiza(fao, representados pelo subsistema 
institucional, subsistema flsico, subsistema social, subsistema organizacional, 
subsistema de gestao e subsistema de informa<f6es, assim conceituados: 
3.6.2.2.1 Subsistema lnstitucional 
Composto por um conjunto de cren(fas e valores e expectativas dos 
proprietaries da empresa, que se evidenciam no momento da constitui<faO desta ou 
posteriormente nas decisoes relacionadas a sua sobrevivencia, continuidade e 
desenvolvimento. 
Este Subsistema "E a matriz dos demais subsistemas da empresa e 
compreende a defini(fao da missao da empresa e as convic<f6es de seus 
empreendedores traduzidas de suas cren(fas e valores." Padoveze (2005, p. 18), 
enfatizando preceitos da obra de Catelli. 
Subsistema Fisico 
Abrange todos os elementos tangfveis do sistema empresa, como im6veis, 
instala<f6es, maquinas, vefculos, estoques, etc., e os processes ffsicos das 
opera(f6es, que se materializam das diversas atividades que utilizam recursos para a 
gera<faO de produtos e servi<fOS. 
Este Subsistema, para Padoveze (2005, p. 19), denominando este de 
Subsistema Fisico-Operacional, define que ele "Compreende as instala<f6es ffsicas e 
equipamentos do sistema empresa" e que "E importante ressaltar que e no sistema 
ffsico-operacional que as transa<f6es sao executadas e os eventos economicos 
acontecem." Ainda afirmando o autor que "E o subsistema ffsico-operacional que 
possibilita a maior quantidade de a<f6es para obten<fao da eficiencia e eficacia 
empresariais." 
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3.6.2.2.2 Subsistema Social 
E representado pelo conjunto dos elementos humanos na organizac;ao, bern 
como as caracteristicas individuais, como necessidades, criatividades, objetivos 
pessoais, motivac;ao, lideranc;a etc. 
3.6.2.2.3 Subsistema Organizacional 
Subsistema responsavel pela departamentalizac;ao de uma Empresa, 
organizac;ao formal da empresa, forma como sao agrupadas as diversas atividades e 
departamentos aos niveis hierarquicos, as definic;oes de amplitude e 
responsabilidade, ao grau de descentralizac;ao das decis6es e a delegac;ao de 
autoridade. 
3.6.2.2.4 Subsistema de Gestae 
Subsistema representado pelo processo orientador da realizac;ao das 
atividades da empresa a seus prop6sitos, com responsabilidade pela dinamica do 
sistema. Guerreiro afirma que este subsistema justifica-se pela necessidade de 
planejamento, execuc;ao e controle das atividades empresariais, para que a empresa 
alcance seus prop6sitos. 
3.6.2.2.5 Subsistema de lnformac;ao 
Composto pelas atividades de obtenc;ao, processamento e gerac;ao de 
informac;oes necessarias a execuc;ao e gestae das atividades da empresa, incluindo 
informac;oes ambientais, operacionais e economico-financeiras. 
Para Padoveze (2005, p. 19) este subsistema 
Compreende todo o conjunto de necessidades informacionais para a gestao 
empresarial. Dado que o processo de comunica<;ao requisita 
ininterruptamente um sem numero de informa<;6es, os gestores em atua<;ao 
obrigam a gera<;ao de inumeros subsistemas de informa<;6es especificos, 
que, entendidos estruturalmente, formam o subsistema de informa<;ao. 
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3.6.3 Modelo de Gestao 
0 Modelo de Gestao e distinto e particular em cada empresa, variando em 
conformidade com varias fatores, como cren<;as e valores, cultura, visao, missao e 
principalmente a missao dos proprietarios de urn empreendimento, que segundo 
suas cren<;as estabelecem criterios que venham de encontro a realiza<;ao da eficacia 
de seus neg6cios. 
Segundo Padoveze (2005 p. 26): 
Modelo de gestao e produto do Subsistema lnstitucional e pode ser definido 
como o conjunto de normas e principios que devem orientar os gestores na 
escolha das melhores alternativas para levar a empresa a cumprir sua 
missao com eficacia. 
Para Catelli, (2001 p. 56): 
0 modelo de gestao integra o subsistema institucional de uma empresa, e 
pode ser entendido como urn 
"conjunto de normas, principios e conceitos que tem por finalidade orientar o 
processo administrativo de uma organizac;fw, para que esta cumpra a 
missao para a qual foi constituida" (Cruz 1991:39). 
afirmando que toda empresa possui urn modelo de gestao, que se constitui de urn 
conjunto de cren<;as e valores sobre a maneira de administra-la. 
0 modelo de gestao tern sua estrutura pertinente aos fatores sustentadores 
para o surgimento e sobrevivencia de uma Empresa, que segundo Chiavenato 
(2007, p.82): 
Empresas sao Empresas. Cada uma delas tem seus encantos, 
peculiaridades e caracteristicas pr6prias; cada qual sua personalidade 
propria; cada qual suas competemcias; cada qual a sua cultura. Ainda nao 
sabemos clonar empresas. Estas sao especiais. E preciso conhece-las, 
entende-las, interpreta-las. 
Com isto, o autor deixa bern claro que quando se fala em tratamento 
relacionado a empresa, este evidentemente deve ser dentro de criterios especiais, 
planejados, coerentes aos seus ideais, que ap6s sua constitui<;ao, seu nascimento, 
sua evolu<;ao deve ser correspondente ao que o ambiente de inser<;ao lhe oferece, 
ou seja, deve existir urn plena conhecimento do neg6cio da organiza<;ao, sua 
estrutura e em especial sua missao e visao para uma adequada intera<;ao com seus 
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stakeholders3 
Para Catelli, (2001, p. 270), "cada empresa tern sua forma de ser, resultando 
num modelo de gestao com caracteristicas particulares, que pode ou nao promover 
as melhores condi<;6es de atua<;ao para os gestores". E ainda afirma que: 
Modelo de gestao e a Carta Magna de uma entidade econ6mica. Esse 
conjunto de princfpios, nem sempre formalizado, pode ser identificado por 
meio de observa<;:ao dos instrumentos de gestao (processo de planejamento 
e controle, sistemas de informa<;:6es etc.) e das demais praticas 
organizacionais. 
Catelli, (2001, p. 271 ), considera que: "a defini<;ao do modelo e o 
conhecimento comum dos gestores a seu respeito sao imprescindiveis para o born 
desempenho da organiza<;ao, condicionando as demais defini<;6es referentes aos 
sistemas organizacional, social e de informa<;ao". 
Modelo de gestao, Segundo Figueiredo e Caggiano, (1997, p. 30): " em 
sintese, urn grande modelo de controle, pois nele sao definidas as diretrizes de 
como os gestores vao ser avaliados, e os principios de como a empresa vai ser 
administrada". 
3
- Souza e Almeida (2006 ): Todas as pessoas juridicas e ffsicas que influenciam a empresa e sao 
influenciadas por ela sao seus Stakeholders. 
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3.6.3.1 Subdivisao do Modelo de Gestao 
Para Schmidt e Santos (2006, p. 34 ): "0 modelo de gestao tern seu input na 
identificac;ao das crenc;as e dos valores dos controladores da entidade; esses 
vetores geram a missao, esta fundamenta a concepc;ao te6rica do modelo que sera 
operacionalizada nos tres modelos". Os tres modelos mencionados pelo autor sao o 
modelo de decisao, modelo de mensurac;ao e modelo de informac;ao, que compoem 
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FIGURA 11: Subdivisao do Modelo de Gestao 




3.6.3.1.1 Modelo de Decisao 
E o modelo responsavel pela defini<;ao da forma de tomada de decis6es pelos 
gestores, devendo ser o primeiro a ser implementado em uma organiza<;ao, para 
estruturar e fornecer dados informacionais a controladoria para sua atua<;ao, 
lembrando que a natureza da controladoria nao e a de decidir e sim de subsidiar, 
nortear os gestores de uma organiza<;ao. 
Segundo Schmidt e Santos (2006, p. 35) "0 primeiro a ser definido e o 
modelo de decisao, ou seja, a controladoria devera conhecer a forma como os 
gestores tomam decisao, para a partir desse entendimento customizar os sistemas 
de informa<;ao para que atendam as necessidades desses gestores". 
3.6.3.1.2 Modelo de Mensura<;ao 
Este modelo com estrutura correspondentes as caracteristicas dos gestores, 
tern a fun<;ao de mensurar as informa<;6es, possibilitando a controladoria a 
identifica<;ao da forma mais adequada possivel de mensura<;ao, subsidiando assim 
seus respectivos gestores. 
Segundo Schmidt e Santos (2006, p. 36): 
Talvez a maior dificuldade enfrentada pela maioria das entidades seja a 
correta mensura<;ao de suas informa<;oes. 0 processo de mensura<;ao das 
informa<;6es devera considerar as caracteristicas dos gestores, para uma 
vez entendidas essas caracteristicas, mensurar as informa<;6es, utilizando 
as varias possibilidades de mensura<;ao, buscando a melhor adequa<;ao as 
necessidades informacionais desses gestores. A responsabilidade de 
identificar a melhor forma de mensura<;ao das informa<;oes e da 
controladoria. 
Os autores afirmam que "0 processo de mensura<;ao de informa<;6es pode 
ser realizado seguindo dois modelos principais: mensura<;ao a valores de entrada ou 
mensura<;ao a valores de saida". 
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3.6.3.1.2.1 MensuraGao a Valores de Entrada 
Utilizado para a elaboraGao de relat6rios contabeis, por possuir maior 
facilidade de identificaGao de valores, ter maior praticidade, maior facilidade de 
comprovaGao, especial mente pela forte correlaGaO com o fluxo de caixa 1 e cujos 
documentos comprobat6rios forem de facil identificaGao, ah3m de ser muito mais 
objetiva. 
Os autores afirmam existir certa deficil3ncia nesta ferramenta decorrente do 
nao-reconhecimento da capacidade de geraGao de riqueza da entidade, pelo fato 
desta estar fundamentada em valores de mercado de compra ou de captaGao de 
recursos, tendo como principais modelos de valores: 
• Gusto hist6rico: 
~ Valor do ativo adquirido sem considerar as variaG6es de preGOS gerais ou 
especificos; 
~ Segue o principia do custo como base de valor; 
~ Gonservador; facil evidenciaGao e verificaGao dos elementos comprobat6rios 
de seu valor; 
~ Nao reconhece a variaGao de preGos; 
• Gusto hist6rico corrigido: 
~ Gusto hist6rico ajustado pela variaGao geral de preGos; 
~ Segue o principia da atualizaGao monetaria; 
~ Utiliza o metoda price level; (nfvel de preGO} 
~ Modelo mais avanGado: moeda de poder aquisitivo constante; 
~ Permite analise de contas com moedas de mesma data; 
~ Problemas na determinaGao dos Indices. 
• Gusto corrente: 
~ Gusto de reposiGao do ativo hoje; 
~ Gontrario ao principia do custo hist6rico; 
~ Melhor medida de valores de entrada; 
~ Sua utilizaGao pode ser dificultada na falta de ativos equivalentes de mercado. 
• Gusto corrente corrigido: 
~ Gusto corrente atualizado pela variaGaO de preGos; 
~ Gontrario ao principia do custo hist6rico; 
~ Melhor que o custo corrente em perfodos de alta variaGaO de preGOS. 
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3.6.3.1.2.2 Mensuragao a Valores de Safda 
Por possuir natureza de subjetividade e diflcil comprovagao, esta avaliagao 
nao e aceita para fins societarios, sendo representada pelos principais valores: 
• Valor lfquido realizavel; 
• Valor de liquidagao; 
• Equivalente de caixa corrente; 
• Valor presente do fluxo de beneffcios futuros. 
3.6.3.1.3 Modelo de lnformagao 
Tendo principal gestora a controladoria que possui urn a das principais 
fungoes o gerenciamento dos sistemas de informagoes, este modelo tera sua 
estrutura explorada ap6s a apresentagao das fungoes da controladoria, que 
subsidiara informagoes correspondentes as necessidades dos tomadores de 
decisao, gerando informagoes adequadamente mensuradas para o cumprimento da 
missao de uma organizagao. Sendo afirmado por Schmidt e Santos (2006a, p. 38) 
que: 
Assim, a controladoria nao atua como agente principal do processo 
decis6rio, mas como o principal player responsavel pelo gerenciamento do 
sistema de informac;6es, buscando criar as melhores alternativas 
informacionais para OS varios gestores dentro de uma entidade. 
E os mesmos autores, (2006b, p. 39) preceituam que: 
A atual func;ao da controladoria pode ser concebida a partir da analogia feita 
por Heckert & Wilson (1963) ao afirmarem que ao controller nao compete o 
comando do navio, pois essa e a tarefa do primeiro executivo; o controller e 
mais bem representado pela figura do navegador, que cuida dos mapas da 
navegac;ao. E sua tarefa manter informado o comandante quanta a distancia 
percorrida, local em que se encontra, velocidade da embarcac;ao, 
resistemcia encontrada, desvio da rota, recites perigosos e o caminho 
trac;ado para que o navio chegue ao destino. Portanto, o papel do atual 
controller nao e de um executivo, mas de staff dos executivos. 
E com isto concluem que: "Assim sendo, pode-se definir que a fungao primaria 
da controladoria e a de garantir todas as informagoes necessarias para o 
cumprimento da missao de uma entidade". 
Consoante a diversos conceitos encontrados confirmando suas 
caracterfsticas, o modelo de gestao e urn dos pontos iniciais de atuagao da 
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Controladoria, que varia conforme a particularidade, cren<;as, valores, cultura, visao, 
missao, metas e objetivos, de uma organiza<;ao. 
3.6.3.2 A lmportancia da Cria<;ao de Modelos 
Em se tratando de modelo, a Controladoria, por sua estrutura, composi<;ao e 
natureza, apresenta caracteristicas de modeladora de gestao em urn ambiente, por 
sua essencia e responsabilidade pela realiza<;ao da eficacia empresarial e pela sua 
clara evidencia de uma ciencia evolutiva. 
Nao pode haver ciencia sem um modelo adequado de percepc;ao e 
representac;ao da realidade. Neste infcio do sEkulo XXI, ja se tornou 6bvio 
que no ambiente moderno dos neg6cios uma contabilidade gerencial, que 
tenha por base um modelo exclusivamente financeiro, nao mais consegue 
propiciar as informac;oes necessarias para dar apoio a gestao das empresas 
nas suas mais importantes decis6es. Para manter a sua relevi'mcia 
decisorial, o modelo Contabil financeiro precisa ser estendido e 
flexibilizado, incorporando e integrando novas dimens6es e novos 
instrumentos de pesquisa e avaliac;ao. Esta profunda transformac;ao da 
gerencial, que levaria a moderna Controladoria, se faz integrando ao seu 
modelo explicativo basico, que e de natureza contabil, a identificac;ao e a 
avaliac;ao de variaveis, que tem elevado impacto sobre os resultados das 
empresas, tais como o valor dos produtos, os fatores ambientais setoriais e 
sistemicos, os processos de trabalho e os recursos tangfveis e intangfveis 
mobilizados. Essas novas dimens6es da Controladoria, quando associadas 
ao modelo contabil-financeiro, formam um quadro geral de avaliac;ao do 
desempenho, que nao apenas tem poder explicativo sobre o estado atual da 
empresa, mas tambem permite projec;oes e simulac;oes de cenarios futuros, 
dando Iugar a explorac;ao de oportunidades e a protec;ao ou hedge contra 
riscos, ambas de vital interesse para os stakeholders de qualquer empresa. 
(MARTIN, Nilton Cano, Revista Contabilidade & Financ;as- USP, Sao Paulo, 
n. 28, p. 7 - 28, jan./abr. 2002) 
3.6.4 Cren<;as e Valores e Cultura 
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Dentre varios fatores existentes e essenciais na estrutura de uma empresa, 
como os ja citados e outra infinidade neste cenario, as crenc;as e valores e cultura, 
que caminham intrinsecamente na formac;ao e manutenc;ao de uma organizac;ao, 
sao fundamentais nao apenas para a manutenc;ao, mas principalmente para a 
continuidade adequada de urn neg6cio. 
Estes sao responsaveis pela formac;ao da cultura de uma empresa, e o que 
afirma Padoveze, (2005, p.26): "As crenc;as e valores sao conceitos que formam a 
cultura organizacional, que, por sua vez, interagem e conduzem a criac;ao do modelo 
conceitual a ser adotado para gerir a empresa, o que denominamos de modelo de 
gestao". 
Esta afirmac;ao vern de encontro a citac;ao de Souza, (2009, p.41 ), 
mencionando que "Para o perfeito cumprimento das metas nao se pode ignorar a 
forc;a que as Crenc;as, Valores e Cultura imp6em a uma administrac;ao." 
Estes fatores, ao serem expostos ja conotam uma natureza individual, 
voltados a quest6es diversas, como posturas, atitudes, integridade, lealdade e 
outros inerentes a conduta e carater de urn individuo ou grupo gestores, mais 
precisamente uma organizac;ao que preze sua missao. 
que: 
Conforme menciona Nakagawa (1995, p. 26), apud Souza, (2009, pp.41-42) 
Crenqa e a aceitaqao como verdade, de fatos, declaraq6es ou um conjunto 
de circunstancias". E para clarificar esse conceito ele diz: "0 presidente de 
uma empresa pode declarar que acredita no processo participative de se 
tomarem decis6es. Se e/e, porem, centraliza as decis6es habitualmente, 
evidentemente sua declaraqao e fa/sa e nao aceita pe/as pessoas como 
crenqa. 
e complementa afirmando que: 
Valor por sua vez, e conceituado como o premia que se atribui as cren9as. 
Para Cobra (1991, p.33), os valores e cren9as dominantes em uma 
empresa sao estendidos as diversas areas operacionais como: "marketing, 
serviqos, pessoal, produqao, qualidade ou Iueras". 
Quanto a cultura, sendo not6ria tambem, a colocac;ao de Souza (2009, p. 42) 
quando afirma que: 
A cultura pode ser definida de vanas maneiras. Geert Hofsted, apud 
Hampton (1991, p.121 ), pesquisador holandes que deu uma grande 
contribui9ao ao entendimento do papel dos fatores socioculturais em 
administra9ao, cita que "Minha definiqao preferida de cultura e a de que a 
cultura e a programaqao co/etiva da mente que distingue entre si os 
membros de diferentes grupos ou sociedades.". E continua: "a cultura 
consiste nos padr6es de pensamento que os pais transferem aos filhos, os 
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professores para seus alunos, os amigos para os amigos, os lfderes para 
seus seguidores e os seguidores para seus lideres". 
Em se tratando do cenario de crengas e valores, interessante uma 
consciencia de sua abrangencia, que nao se limita as questoes materiais de uma 
organizagao, mas em especial no aspecto social e etico, e o que afirma Catelli 
(2001, p. 158) de que "As crengas e valores correspondem a urn conjunto maior de 
premissas da alta administragao sobre valores eticos, sociais etc., caracterizando 
aquilo que, de modo geral, e valorizado por ela." 
Com estas colocagoes e afirmagoes de autores estudiosos e pesquisadores, 
interessante a percepgao de que tais conceitos fundem a importancia, necessidade 
e inerencia de interagao e atuagao de fatores que decisivamente contribuem a 
essencia e vida de uma organizagao, como pessoas, empresas, tecnologia e 
mercado, os stakeholders, formadores do ambiente mercadol6gico, com urn 
prop6sito comum, o da realizagao de uma eficacia adequada e reciproca. 
3.6.5 Visao 
Com direcionamento e exposigao de objetivos de uma organizagao, a 
declaragao de visao de uma empresa e fundamental para seu plano estrategico de 
Iongo prazo. 
Segundo Padoveze, (2005, p.25): "A declaragao de visao e urn conjunto 
preciso e bern elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa esta 
caminhando ou tragam urn quadro do que ela deseja ser ou aonde quer chegar". 
Souza, (2009, p.36), dando enfase ao empreendedor de pequenos neg6cios, afirma 
que: 
0 empreendedor de pequenos neg6cios precisa da "declara<;:ao de visao" 
para imaginar como a empresa estara posicionada em determinado 
mercado daqui a 5 a nos, 10 a nos, em termos de vendas, produ<;:ao, 
distribui<;:ao, desenvolvimento, utiliza<;:ao de recursos humanos, solidifica<;:ao 
de seus neg6cios ou qualquer item que seja importante para a 
sobrevivencia dela e, principalmente, a satisfa<;:ao de nao abandonar a 
realiza<;:ao do sonho, que foi a cria<;:ao da empresa. 
Por tratar-se de uma necessidade de declaragao de objetivos, a visao deve ser 
disseminada atraves de canais de conscientizagoes adequados ao conhecimento e 
aceitagao das pessoas envolvidas em todos os processos de uma organizagao. 
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Segundo Souza, (2009, p.37): "A enfase que deve ser dada a declara<;ao de 
visao nao pode ficar em poder absolute do empreendedor. Ela deve ser 
compartilhada com todas as pessoas envolvidas com a organiza<;ao, interna e 
externamente". 
Claramente o autor esta correto, pois o tratamento e atitude adequados a 
eficacia da visao de urn empreendimento deve ser o ato de exposi<;ao desta, na 
Integra, ao ambiente interne e externo de atua<;ao de uma organiza<;ao, pois sem 
esta postura tornaria sem efeito a qualidade de uma visao. 
3.6.5.1 Construindo a Visao da Empresa -
Management- margo/abril de 1998. 
Reportagens extraidas da revista HSM 
Autores: James C. Collins e Jerry I. Porras - material reproduzido com autorizagao de Harvard 
Business Review. Building Your Company's Vision. James C. Collins e Jerry I. Porras, setembro-
outubro de 1996. Copyright 1996 do presidente e dos membros do Conselho do Harvard College. 
Com intuito de expor de forma clara e objetiva, fatores que contribuem 
decisivamente a estrutura, solidifica<;ao e continuidade da vida de uma Organiza<;ao, 
os autores apontam variaveis que ao Iongo dos tempos vern norteando as Empresas 
que com prop6sitos nao apenas de inser<;ao, mas com fortes objetivos de 
permanencias pr6speras no mundo dos neg6cios. 
Ambos demonstram grande preocupa<;ao em dar urn entendimento adequado 
ao leitor, enfatizando de formas variadas, exemplos reais de sucessos de grandes 
grupos economicos, provando uma necessidade de medidas e atitudes essenciais 
na vida de uma Empresa, partindo do cenario da cria<;ao de visao de uma 
organiza<;ao 
Para urn entendimento adequado dos fatores essenciais responsaveis pela 
inser<;ao, permanencia e durabilidade de uma organiza<;ao, os autores deixam clara 
que todo sucesso para esta evolu<;ao consiste na forma do conhecimento de uma 
empresa em saber quem e, aonde querem chegar e o que deve ser feito para ate Ia 
chegar, ou seja, ter visao adequada ao neg6cio. 
Segundo os autores da reportagem 
Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. 
Sabem aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu 
destine. Com as grandes empresas acontece a mesma coisa: 
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elas tern visao. E isso que lhes permite administrar a 
continuidade e a mudanGa simultaneamente. 
Para urn melhor entendimento assim demonstraram a estrutura de visao: 
1 Visao: 
1.1 ldeologia Central; 
1.1.1 Valores basicos; 
1.1.2 Finalidade basica; 
1.2 VisualizaGao do futuro; 
1.2.1 DefiniGao de supermetas; 
1.2.2 DescriGao de atividades futuras. 
Para urn melhor esclarecimento, conforme os autores: 
1.1 ldeologia central: consiste no carater permanente de uma organizaGao, uma 
identidade transcendental a ciclos de vida de produtos ou de mercado, 
impulsionando e justificando a vida duradoura de empresas como David Packard, 
Masaru lbuka, da Sony, George Merck, e outras, que afirmaram ser mais importante 
saber quem voce e do que para onde esta indo. 
1 .1.1 Valores basicos: Formados por preceitos essenciais e permanentes de uma 
Empresa. Nao requerem nenhuma justificativa externa, tern valor e importancia 
intrfnsecos e sao importantes para aqueles que fazem parte de uma organizaGao. 
Como exemplo o grupo Walt Disney, seus valores basicos nao foram criados para 
as exigencias de mercado, e sim pela crenGa de seu fundador. 
1.1.2 Finalidade basica: Esta por sua vez e a razao de ser da organizaGao, deve 
refletir as motivaG6es das pessoas envolvidas na execuGao do trabalho, sem 
confundi-la com produGao. Segundo D. Packard "[ ... ]espelha as raz6es mais 
profundas da existencia de uma organizaGao". Exemplos de finalidades basicas: 3M 
"solucionar problemas nao solucionados de maneira inovadora", H Packard "fazer 
contribuiG6es tecnicas para o avanGo e bem-estar da humanidade", etc. 
Seu principal papel e o de guiar a organizaGao a uma sequencia interminavel e 
renovavel de objetivos. 
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1.2 Visualizac;ao do futuro: Esta consiste na visao de Iongo prazo, composta por 
duas eta pas: definic;ao de metas de 10 a 30 a nos e foco no p6s realizac;ao das 
metas definidas. 
1.2.1 Definic;ao de supermetas: Esta deve ser clara e inspiradora, com estruturas 
bern definidas, capazes de envolver as pessoas adequadamente, atraves de uma 
forma praticamente natural, coesa, levadas pela simples satisfac;ao em atingir urn 
objetivo, galgado por crenc;as e persist€mcias. 
1.2.2 Descric;ao de atividades futuras: chamada de descric;ao vfvida, responsavel 
pela descric;ao detalhada do que deve ser atingido com as metas, atraves de 
criterios de conscientizac;ao das pessoas envolvidas. 
3.6.5.1.1 0 Processo de Criac;ao da Visao - Reportagens extrafdas da revista HSM 
Management- julho/agosto de 1998. 
Neste artigo Richard Allen demonstra a elaborac;ao e efeitos da visao 
estrategica da organizac;ao, vista como responsavel pela motivac;ao dos 
funcionarios, dando rumo aos neg6cios, permitindo avaliar e comparar resultados. 0 
autor criou este artigo propondo urn modelo de elaborac;ao de visao corporativa, com 
tratamento como se fosse uma constituic;ao de urn pals, porem com enunciado mais 
claro e direto, enfatizando ser uma tarefa que envolva toda a organizac;ao, nao 
apenas os executivos. 
Segundo a publicac;ao Info Line, a definic;ao de visao e oriunda de dois 
conceitos de planejamento das decadas de 50 e 60: gestao por objetivos e 
planejamento estrategico, porem sem conseguir entusiasmar as pessoas envolvidas 
por apoiar-se em fatos e numeros fornecidos de cima, sem urn mecanismo para o 
discernimento dos funcionarios quanto aos meios e fins de urn objetivo. 
Com o achatamento das organizac;oes e o avanc;o para modelos 
administrativos descentralizados, consequentemente surgiu a necessidade de busca 
de uma visao com coerencia de variaveis que identificassem o rumo ao futuro, com 
criterios de envolvimentos conscientes quanto a limites e esclarecimentos de 
comportamentos, ou seja, o que pode e o que deve ser. 
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3.6.6 Missao 
Consiste na declara9ao do objetivo e neg6cio da organiza9ao, expondo seu 
diferencial frente ao meio inserido. 
Segundo Padoveze, (2005, p.25): 
A declaragao de missao da empresa visa comunicar interna e externamente 
o prop6sito da organizagao e do seu neg6cio. Ela deve ser breve e reunir 
em poucas palavras as atividades da empresa, os mercados que quer 
atingir, os produtos e servigos que quer fornecer a comunidade, sua 
diferenciagao e o seu papel em relagao a seus concorrentes e as principais 
conquistas que a empresa quer atingir. 
Toda empresa tern uma missao em rela9ao a sociedade e a missao das 
empresas corresponde aos seus objetivos permanentes, que consistem em otimizar 
a satisfa9ao das necessidades humanas4 
A missao de uma organiza9ao representa resumidamente aquilo que a 
empresa se compromete a contribuir com o meio de sua inser9ao, criando 
expectativas de auto-realiza96es a todos envolvidos, com uma manifesta9ao de 
fideliza9ao a sociedade em geral. 
Segundo Catelli eta/ (2001, p. 158) 
A missao aparece como a razao de ser da empresa, como a justificativa 
maior para sua exist€mcia, normalmente estipulada em termos de uma 
necessidade identificada na sociedade, que a empresa se prop6e a atender. 
Destaca-se, ainda, que a missao esta relacionada com a necessidade a ser 
satisfeita e nao como o produto usado para isso. 
Com isto o autor, confirma a importancia e relevante papel da declara9ao de 
missao de uma empresa, que se concretiza na realiza9ao daquilo manifestado. 
Dentro deste contexte de importancia e valor, e que a responsabilidade da 
Controladoria se manifesta para atender o cumprimento de urn dos mais vitais 
fatores de comprometimento com a sociedade. 
4 CATELLI, Armando. Apontamento de sa/a de aula. Disciplina Controladoria. Doutorado em 
Controladoria e Contabilidade. Sao Paulo: FENUSP, 1994. 
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3.6.7 Metas 
Como em toda caminhada, o estabelecimento de urn itinerario e fundamental 
na vida de uma organizac;ao, quanto ao trajeto para realizac;ao de sua eficacia. A 
meta trata da declarac;ao das intenc;oes que uma empresa estabelece para 
conquista de seus resultados. 
Segundo Padoveze, (2005, p.25): 
3.6.8 Objetivos 
As metas, correspondem ao itinerario basico para chegar ao destino que a 
empresa deseja. Normalmente, elas sao expressas em termos de inteng6es 
gerais da empresa. Sao resultados abrangentes com os quais a empresa 
assumiu um compromisso definitivo. As metas devem criar um elo 
indissoluvel entre as ag6es da empresa e sua missao. 
Com caracteristicas de associac;6es quantitativas e cronol6gicas, os objetivos 
representam os ciclos necessaries para a realizac;ao de determinada meta 
estabelecida pela organizac;ao. 
Padoveze, (2005, p.25), afirma que "Os objetivos sao declarac;6es especificas 
que se relacionam diretamente a determinada meta e fornecem detalhes sobre o 
que deve ser feito e quando." 
0 autor, declara que geralmente os objetivos sao associados a numeros e 
datas enquanto que metas a uso de palavras intencionais da organizac;ao, com 
detalhes especificos 
Em termos de importancia para uma empresa, pode afirmar-se que ambos, 
metas e objetivos, devem ser inseparaveis, havendo urn prop6sito integra de 
realizac;6es em coletividade por uma organizac;ao. 
Como afirma Souza, (2009, p.41 ): 
Definidos a meta e os objetivos, todos os envolvidos na organizagao devem 
compreender os respectivos conhecimentos e devem dar o maximo de si 
para atingi-los. Cada setor, departamento, pessoas, implementarao ag6es 
em prol do que foi estabelecido. 0 departamento de recursos humanos, ao 
fazer a contratagao de novas funcionarios, ah~m de mostrar a meta e os 
objetivos aos novas ingressantes, deve ressaltar o quao importante e esta 
realizagao para a organizagao. 
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3.6.9 Eficacia e Efici€mcia 
Atualmente ao se tratar do contexto empresa e suas variaveis de atua(_(6es, e 
inevitavel se falar em eficacia e eficiencia, presentes e fundamentais no cenario 
organizacional, pela relevancia de suas existencias e fun(_{oes contribuintes a 
qualidade de qualquer resultado econ6mico-financeiro. 
Conforme Marcovith (1979, p. 35), apud Catelli (2001, p. 64): 
[ ... ]num estudo espedfico sabre a eficacia organizacional, apresenta-nos 
algumas de suas conclusoes : 
1. a no<;:ao de eficacia e multidimensional e inclui, entre outras, as no<;:oes 
de produtividade e eficiencia; 
2. inclui uma preocupa<;:ao no sentido de ver o homem como membra da 
organiza<;:ao, nao exclusivamente como meio de produ<;:ao que deve ser 
mais bern aproveitado, mas como um fim, isto e, ele deve produzir num 
ambiente desprovido de excesso de tensoes e conflitos, de forma que 
possa ter uma vida psfquica saudavel, o que resultara em beneffcios 
para a organiza<;:ao; 
3. considera tanto a estrutura interna da organiza<;:ao quanta o ambiente 
em que opera, fatores nao contemplados por outras medidas do exito 
organizacional, como a produtividade e a eficiencia. 
Gibson eta/. (1988, p. 77), apud Catelli (2001, p. 64) ainda afirmam que "do 
ponto de vista da sociedade, a eficacia e o grau segundo o qual as organizaqoes 
atingem suas missoes, metas e objetivos - dentro das restriqoes de recursos 
limitados." 
Para Bio (1985, p. 20), apud Catelli (2001, p. 65): 
Eficacia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade 
qualquer. Trata-se da escolha da solu<;:ao certa para determinado problema 
ou necessidade. A eficacia e definida pela rela<;:ao entre resultados 
pretendidos/resultados obtidos. Uma empresa eficaz coloca no mercado o 
volume pretendido do produto certo para determinada necessidade. 
Eficiencia diz respeito a metoda, a modo certo de fazer as coisas. E definida 
pela rela<;:ao entre volumes produzidos/recursos consumidos. Uma empresa 
eficiente e aquela que consegue o seu volume de produ<;:ao com o menor 
dispendio possfvel de recursos. 
Os autores ainda afirmam, na mesma obra, (p. 65) que: 
Ao se considerar a empresa como um sistema aberto, a sua eficacia como 
um todo e entendida como a capacidade de atender quantitativamente e 
qualitativamente a determinada necessidade do ambiente. A eficiencia 
refere-se a quantidade de recursos despendidos no processamento interno 
ao sistema para produzir um volume de produtos, bens ou servi<;:os 
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Admitindo, ainda, os autores, que a eficacia da empresa depende, alem de 
agoes "acertadas" em seu ambiente externo, do seu nivel de eficifmcia. 
Dentro destes entendimentos e explicagoes, Nakagawa (1987, p. 34), apud 
Catelli (2001, p. 65), consideram que 
A eficacia esta associada diretamente com a ideia de 'resultados' e 
'produtos' decorrentes da atividade principal de uma empresa, a realiza<;ao 
de suas metas e objetivos com vistas ao atendimento do que ela considera 
sua missao e prop6sitos basicos. 
e que surge da comparagao entre resultados desejados (planejados) e resultados 
obtidos. Entendendo que eficiencia "[ ... ]e urn conceito relacionado a metodo, 
processo, enfim, ao modo certo de se fazer as coisas e pode ser definida pela 
relagao entre quantidade produzida e recurso(s)." 
Notavel e interessante e a relevancia destas variaveis, no que diz respeito as 
possibilidades de realizagao de resultados, as quais vern de encontro as realizagoes 
nao apenas de uma empresa, mas tambem daqueles que interagem com a mesma e 
fazem parte de seu ambiente, seus stakeholders, afirmado por Catelli (2001, p. 66) 
que "Analogamente, numa empresa, ha expectativas de sobrevivencia, de 
desenvolvimento, de satisfagao de seus clientes, empregados, etc., que desejam ver 
suas necessidades atendidas." Confirmado ainda pelo autor que: 
Considerando que a missao de uma empresa constitui sua razao de ser e 
decorrente da satisfa<;ao de necessidades no ambiente externo, uma 
empresa pode ser considerada eficaz quando cumpre sua missao e, para 
esse prop6sito, deve garantir sua continuidade (sobrevivencia). 
Com isto o autor deixa bern claro que o reconhecimento da eficacia nao esta 
apenas no cumprimento da missao de uma empresa, mas vinculado a sua garantia 
de continuidade que atenda a urn comprometimento com o meio ambiente, segundo 
a declaragao de sua missao. Ou seja, para urn born resultado a reciprocidade e 
fundamental. 
3.6.9.1 Mensuragao da Eficacia 
A eficacia, mesmo possuindo natureza e caracteristicas estruturais de 
realizagoes de resultados, devera ter sua qualidade mensurada por urn mecanismo 
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que subsidie garantias a continuidade do sistema empresa, e o que afirma Catelli 
(2001, p. 66), de que 
Considerando que a eficacia se refere a rela<_;:ao resultados 
desejados/resultados obtidos, um modelo voltado a aferi<_;:ao da eficacia do 
sistema empresa devera constituir um mecanismo de feedback, por meio do 
qual o sistema recebera informa<_;:ao suficiente para se ajustar (em rela<_;:ao 
ao meio) ou ajustar suas partes (em rela<_;:ao ao todo), mantendo um 
equilibria (dinamico e estacionario) que lhe assegure sua continuidade. 
sendo confirmado pelo mesmo autor e obra apud Mauro (1991 p. 40) que 
[ ... ]analisando diversos modelos existentes para a mensura<_;:ao da eficacia, 
conclui que [ ... ]todos os modelos operam tres conceitos basicos e 
fundamentais que em determinados pontos acabam por nivela-los, apesar 
de seus enfoques partirem de pressupostos tao diferenciados. 
Para os autores, esses conceitos sao representados pela missao, 
continuidade e resultados, em fun<;ao das caracteristicas a seguir: 
• Missao: esse conceito aparece em todos os modelos quando consideram que 
todas as organiza<;6es perseguem urn objetivo maior; 
• Continuidade: facilmente identificavel esse conceito e tratado pelos modelos 
como urn pre-requisito para a consecu<;ao da missao. Os modelos 
consideram tambem que o amadurecimento da organiza<;ao cria fatores 
adicionais a probabilidade de sobrevivencia das organiza<;6es, tais como: 
capacidade de inova<;ao dinamismo, niveis de produtividade, eficiencia e 
desenvolvimento tecnico-mercadol6gico; 
• Resultados: como originarios das rela<;6es que a organiza<;ao mantem com 
seu meio. A medida que sao realizados, os resultados da empresa revelam a 
propor<;ao de seu exito na busca de equilibria saudavel nessas rela<;6es, bern 
como demonstram estar ou nao estruturalmente adaptada a seu ambiente. 
Dentro de uma visao sistemica sobre empresa, a variavel "tempo" deve ser 
considerada nas proposi<;6es de medidas da eficacia organizacional, considerando a 
organiza<;ao como parte de urn sistema rna is amplo ( o ambiente) que ao decorrer do 
tempo usa os recursos, processa-os e devolve ao meio ambiente, (Gibson et a/, 
1988, p. 77, apud Catelli, 2001, p. 67). 
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3.6.9.2 Criterios de Eficacia Organizacional 
Autores estes definem e denominam de "criterios" de eficacia organizacional 
os fatores sobrevivencia, adaptabilidade, desenvolvimento, produ<;ao, eficiencia e 
satisfa<;ao, preceituando os seguintes conceitos: 
• Sobrevivencia: o teste ultimo da eficacia de uma organiza<;ao e sua 
capacidade de se manter no ambiente. Considerando as turbulencias 
ambientais a que esta sujeita, o fato de conseguir manter-se e sobreviver 
revela-se como uma medida de Iongo prazo da eficacia. 
• Adaptabilidade: e o mecanismo pelo qual a organiza<;ao pode responder as 
mudan<;as induzidas de fora para dentro. E uma medida intermediaria, mais 
abstrata do que as de curto prazo e menos abstrata do que as de Iongo 
prazo. 
• Desenvolvimento: a organiza<;ao deve investir em si mesma para garantir sua 
capacidade de sobrevivencia a Iongo prazo. Normalmente, os esfor<;os de 
desenvolvimento nas organiza<;6es revelam-se por meios de programas de 
desenvolvimento profissional, treinamento de pessoal, investimentos em 
novas tecnologias de produ<;ao, de administra<;ao, de comunica<;6es etc. 
• Produ<;ao: reflete a capacidade de a organiza<;ao produzir a quantidade e a 
qualidade de outputs exigidos pelo meio. Exclui-se desse criterio qualquer 
considera<;ao a eficiencia que e tratada como urn criterio a parte. 
• Eficiencia: indica a rela<;ao entre output e input . Fixa-se no ciclo completo 
input-processamento-output, mas enfatiza os elementos input e 
processamento. Algumas das medidas de eficiencia, propostas pelos autores, 
sao: taxa de retorno sobre o capital ou os ativos, custo unitario, restos e 
desperdfcios, tempos de parada, custo por paciente, custo por estudante, 
custo por cliente, taxas de ocupa<;ao etc. 
• Satisfa<;ao: enfatiza o entendimento as necessidades das entidades que se 
relacionam com a organiza<;ao, interna e externamente. A conceitua<;ao da 
organiza<;ao como sistema social exige que se considerem os beneffcios que 
proporcionem as entidades que a integram e que com ela se relacionam, 
como, por exemplo, seus clientes e consumidores. 
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Dentre as rela<:<6es entre os criterios mencionados, os autores destacam a 
necessidade de se estabelecer um equilibria 6timo entre os criterios de curto, medio 
e Iongo prazo, balanceando-se o desempenho da organiza<:(ao ao Iongo do tempo, 
necessidade de se determinar as rela<:<6es potenciais entre os criterios, antes de 
implantar politicas que a afetem e a necessidade de uma aten<:<ao especial aos 
criterios e medidas de curta prazo, por serem mais concretas, especlficas, 
verificaveis e objetivas. 
Em se tratando da atua<:<ao da eficiencia e eficacia em um sistema ambiental 
empresa, foco principal da Controladoria, adaptando a visualiza<:(ao de Padoveze 
(2005, p. 13), assim pode ser demonstrada, bern como sua cumplicidade e 
importancia a outras variaveis em especial a Controladoria. 
I 
~ , 
\ ... , CONTROLADORIA 
-------~-----------------"----~,: ____ ..; _________________ _ 
GECON __ , 
I ... 
FER RAMENTAS DE GESTAO 
BALANCED SCORECARD __ , 
CONTABILIDADE 
FIGURA 12: Visao Sistemica Ambiental da Empresa 




Esta demonstra<;ao visual vern de encontro a afirma<;ao de Bio (1985, p. 19), 
apud Padoveze (2005, p. 13), de que 
[ ... ]os sistemas abertos envolvem a ideia de que determinados imputs sao 
introduzidos no sistema e, processados, geram certos outputs. Com efeito, 
a empresa vale-se de recursos materiais, humanos e tecnol6gicos, de cujo 
processamento resultam bens ou servi<;:os a serem fornecidos ao mercado. 
Quanto a eficacia e eficiencia, segundo conceitos apresentados, percebe-se 
que ambas devem ser inseparaveis, pois suas fun<;6es se realizam intrinsecamente 
no cenario do sincronismo e cumplicidade entre todos os fatores componentes do 
sistema ambiental de uma organiza<;ao. Sistema este que se constitui tomando 
forma de uma celula, com camadas estruturais e caracteristicas afins ao seguimento 
de urn neg6cio, tendo como nucleo central a Empresa, que se concretiza com a 
correspondencia adequada a sua missao. 
3.6.1 0 Controladoria Estrategica 
Para Mosimann e Fisch eta/ (1999, p. 45-46) 
Estrategia, de acordo com sua origem grega, quer dizer 'arte de general'. 
Como termo tecnico, a estrategia surgiu no inicio do seculo XVIII, na 
literatura militar europeia ... Na area da empresa, a estrategia foi introduzida 
por Von Neumann e Morgenstern, em seu livro Theory of games and 
economic behavior , onde se definiu estrategia pura, como medida ou serie 
de medidas tomadas pela empresa, como por exemplo, programa de 
desenvolvimento de produto, no qual sucessivos produtos e mercados sao 
claramente definidos. 
Dentre os fatores responsaveis pela modelagem e subsidios das estruturas 
de gestao de uma empresa, a estrategia destaca-se pela sua relevtmcia 
imprescindivel na constitui<;ao, manuten<;ao e continuidade de urn neg6cio. Como 
sera discorrido adiante, toda composi<;ao de uma empresa e estrategica, com tal 
importancia que nao faria sentido a inclusao de algo nao estrategico no ambiente 
empresa, que indiscutivelmente se constituem com a finalidade de empregar 
recursos que estrategicamente criem valor ao seu meio e seus stakeholdrs. Assim, 
para a Controladoria, a estrategia exerce importante papel, pois e vinculada a ela 
que suas garantias de realizac;oes se concretizam. 
Conforme Padoveze (2005, p. 91-93) 
[ ... ]a Controladoria cabe urn papel importantissimo na estrategia. Contudo, 
nao e ela responsavel pela estrategia e pelo Planejamento Estrategico. 
Estas fun<;:6es dizem respeito ao mais alto nivel da hierarquia da 
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organizac;ao. Porem, a participac;ao do controller e da Controladoria na 
estrategia e vital e deve ser estudada, e seu escopo, delineado. 
Comentando ainda que 
Falar sobre Controladoria Estrategica pressup6e, de alguma maneira, que o 
profissional contabil possa exercer este papel junto com os demais 
principais gestores de uma entidade que tem esta responsabilidade. 
Qualquer funcionario de uma empresa e estrategico; nenhuma permitira, de 
forma consciente, a presenc;a de algum funcionario, ou mesmo outro 
recurso, sem que este esteja alinhado com a sua estrategia. Portanto todos, 
todos os recursos, humanos ou nao, sao estrategicos. No entanto, nem 
todas as pessoas que trabalham na empresa tem condic;oes de participar da 
elaborac;ao da estrategia da organizac;ao. 
3.6.1 0.1 Competividade 
Como todo criac;ao ou inovac;ao surge para corresponder a uma necessidade, 
a estrategia empresarial naturalmente surgiu atraves da busca de subsfdios 
asseguradores da manutenc;ao e continuidade de sua existencia frente a diversos 
fatores, com existencia desde os primeiros neg6cios surgidos, com destaque 
especial a competitividade, tendo a concorrencia em seu contexte como a figura 
principal, afirmado por Padoveze (2005, p. 93) que 
0 atual momento empresarial caracteriza-se pela questao da 
competitividade. Nao podemos deixar de colocar que essa questao nao e 
especifica do atual momento empresarial e que sempre esteve presente no 
mundo dos neg6cios, com maior ou menor evidencia, dependendo do 
momento e da situac;ao geografica, politica ou cultural em que se situava 
uma empresa. 
A estrategia apesar de ja entrar na area administrativa da Controladoria de 
urn neg6cio, sua base estrutural nao deixa de ser a informac;ao, pois dela e que 
partem OS parametres para 0 alinhamento na tomada de decisao estrategica, e 0 
que afirma Ward (1996, p. 33), apud Padoveze (2005, p. 94) que 
[ ... ]a administrac;ao estrategica tem sido apresentada como um estilo de 
administrac;ao continua, consistindo num processo interativo de analise, 
planejamento e controle. Ela tambem pressup6e que o processo de tomada 
de decisao estrategica requer o suporte de uma grande quantidade de 
informac;oes variadas. 
complementando ainda que 
[ ... ]se a contabilidade gerencial deve ser de valor para esse processo da 
administrac;ao estrategica, ela deve ser capaz de fornecer as informac;oes 
requeridas dentro de um tempo apropriado ao nivel do tomador de 
decisao[ ... ]o sistema de contabilidade gerencial estrategico deve ser 
estruturado para fornecer a apropriada informac;ao financeira para suportar 
esses requerimentos especificos. 
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Desta forma, conclui-se que atraves do sistema de informac;ao contabil, a 
atividade de controladoria estrategica subsidia informac;oes aos responsaveis pelo 
planejamento estrategico de uma organizac;ao, com informac;oes economico-
financeiras, dando suporte ao processo de analise, planejamento, implementac;ao e 
controle da estrategia organizacional. Trazendo este entendimento, Padoveze 
(2005, p. 94) confirma que "Sob este enfoque, e imperioso que o controller faga 
parte da estrategia administrativa, uma vez que o seu sistema de informac;ao devera 
estar alinhado com as estrategicas organizacionais e de neg6cios." 
3.6.1 0.2 Foco da Controladoria Estrategica 
Quanto a estrategia na Controladoria, como citado anteriormente, sua base e 
o sistema informacional conU~bil, que para atender as estruturas estrategicas de uma 
organizac;ao, deve gerir adequadamente os seguintes t6picos, com base em Ward: 
Contabilidade para estrategia competitiva 
• Rentabilidade por segmento (business units) "unidades de neg6cios". 
• Contabilidade de competidores. 
• Contabilidade de rentabilidade de clientes. 
• Contabilidade para analise de rentabilidade de produtos. 
Contabilidade para estrategia corporativa 
• Contabilidade para a estrutura organizacional ( centros de custos, de lucros e 
contribuic;ao e de investimentos). 
• Contabilidade de neg6cios com foco unico. 
• Contabilidade para estrategia de diversificac;ao. 
• Contabilidade de neg6cios integrados verticalmente. 
• Contabilidade para conglomerados. 
• Contabilidade para companhias multinacionais e globais. 
70 
Contabilidade para desenvolvimento dos neg6cios (funcional) 
• Contabilidade do ciclo de vida dos produtos. 
• Estrategias de lant;amento de novos produtos. 
• Contabilidade para o crescimento dos neg6cios. 
• Contabilidade para analise do risco dos neg6cios. 
Sendo indicado ainda por Martins5 , outros pontes a serem enfatizados pela 
contabilidade, para subsidiar adequadamente a estrategia: 
Fundamentos 
• Atent;ao a todos os credores ou depositaries (stakeholders) (clientes, 
fornecedores, empregados, acionistas, sociedade em geral). 
• Preocupat;ao com o Iongo prazo. 
• lnclusao dos indicadores de aderencia ao Planejamento Estrategico. 
• Uso de informat;oes monetarias, fisicas, de produtividade e de qualidade. 
• Foco constante ao ambiente externo a empresa. 
5 MARTINS, Eliseu. 0 papel do contador estrategico do futuro - controladoria e contabilidade 
estrategica. 1Q Simp6sio NacionaiiOB de Contabilidade. 19/06/1998- Sao Paulo. 
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lnformac;oes para a Controladoria Estrategica 
• Custos dos competidores. 
• Rentabilidade dos produtos dos competidores. 
• lnformac;oes sobre o processo de gestao de prec;os de vendas dos 
competidores. 
• Capacidade produtiva dos concorrentes. 
• Satisfac;ao dos clientes em relac;ao a concorr€mcia. 
• Motives dos neg6cios perdidos. 
• Grau de satisfac;ao dos empregados. 
• lmagem da empresa junto aos recrutadores e funcionarios potenciais. 
• indice de absenteismo. 
• lndicadores de produtividade X produtividade esperada. 
• Evoluc;ao da qualidade dos fornecedores. 
• Capacidade produtiva e saude financeira dos fornecedores. 
• Grau de relacionamento e satisfac;ao com os fornecedores. 
• lmagem institucional. 
• lmpacto na empresa das conjunturas econ6mica, politica e social. 
• lndicadores do mercado externo, importac;oes, cambio, etc. 
• Satisfac;ao dos acionistas. 
• Valor da empresa etc. 
Em se tratando de estrategia a variavel que mais se realiza neste contexte, e 
o planejamento com papel e presenc;a imprescindivel em uma organizac;ao, com 
caracteristicas particulares e conceitos esclarecedores, que serao abordadas 
adiante. 
3.6.11 Planejamento 
Dentre os instrumentos de gestao de uma empresa, urn dos mais importantes 
termos de prospecc;ao de resultados e o planejamento. Com func;ao proativa, este 
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atua no estabelecimento de objetivos futuros esperados, subsidiando meios para 
sua realizagao, atraves de fontes informacionais do presente. 
Segundo Drucker (1998, p. 136) "[ ... ]o planejamento comega pelos objetivos 
da empresa. Em cada area desses objetivos, e preciso formular a pergunta: Que 
temos que fazer agora para alcangar amanha os nossos objetivos?" 
Com isto, o autor deixa clara a necessidade de questionamentos 
permanentes por uma empresa, com relagao ao seu desempenho, que nao havendo 
questionamentos, nao haverao respostas, nesta caso representadas pelos 
resultados almejados por uma organizagao. 
Para Catelli et al (2001, p. 155-156): 
Complementando que 
0 planejamento e feito nao apenas por causa da globalizac;ao, das 
incertezas, do aumento da competic;ao, ou das novas tecnologias, que 
tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riscos. Planeja-se porque 
existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a 
fabricar, servic;os a prestar. 
Planejar e, antes de mais nada, decidir antecipadamente. De certa maneira, 
pode-se dizer que toda decisao e antecipada, no sentido de que sempre e 
tomada antes da ac;ao. No entanto, o planejamento corresponde a urn 
conjunto de decisoes tomadas em urn momento inicial para implementac;ao 
posterior, considerando-se as incertezas em cada elemento da cadeia de 
alternativas a serem implementadas. 
3.6.11.1 Divisao do Planejamento 
Divide-se em Planejamento Estrategico e Planejamento Operacional. 
0 Planejamento Estrategico e responsavel pelo estabelecimento de meios 
para a realizagao de urn objetivo com questionamentos situacionais como onde 
estou e para onde quero ir, e o que afirma Mosimann e Fisch (1999, p.47), 
conceituando o Planejamento Estrategico como "[ ... ]aquele planejamento que, 
centrado na interagao da empresa com seu ambiente externo, focalizando as 
ameagas e oportunidades ambientais e seus reflexos na propria empresa, 
evidenciando seus pontos fortes e fracas, define as diretrizes estrategicas." 
0 Planejamento Operacional e voltado as definigoes de polfticas e metas 
operacionais da organizagao, realizando-se em pianos para urn determinado tempo 
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em conformidade com as diretrizes estrategicas estabelecidas, e o que preceitua 
Mosimann e Fisch (1999, p. 49) 
Segundo Lopes (1976, p. 11), apud Mosimann e Fisch (1999, p. 42) 
A sofistica<;ao tecnol6gica, os imensos mercados que se abriram e as 
maneiras de se chegar a eles, a produ<;ao em massa, a concep<;ao de 
tecnoestrutura empresarial, a acirrada competi<;ao inter e intranacional 
exigem do administrador extraordinaria aten<;ao a necessidade de, com 
razoavel antecedencia, estabelecer miss6es e objetivos da estrutura e 
implementar os pianos e ideias escolhidas. Em outras palavras, 
PLANEJAR." 
Para Padoveze (2005, p.96) 
Planejar e uma estrategia para aumentar as chances de sucesso de uma 
empresa em um mundo de neg6cios que muda constantemente. Pianos 
estrategicos nao sao garantia de sucesso. 0 Planejamento Estrategico sera 
tao eficaz quanto as premissas que foram nele incluidas. 0 foco da 
Controladoria Estrategica e o Planejamento Estrategico. 
Complementando ainda que "0 Planejamento Estrategico e urn processo que 
prepara a empresa para o que esta por vir." 
Sendo ainda afirmado por Glautier & Underdown ( 1991, p.439), apud Catelli 
(2001, p. 157) que 
0 planejamento e a mais basica de todas as fun<;6es administrativas, e a 
habilidade pela qual essa fun<;ao e desempenhada determina o sucesso de 
todas as opera<;6es. Planejar pode ser definido como processo de 
pensamento que precede a a<;ao e esta direcionado para que se tomem 
decis6es no momento presente como futuro em vista. 
3.6.11.2 A Controladoria no Planejamento 
Como detentora da informagao contabil para tomadas de decisoes, a 
Controladoria na elaboragao do planejamento de uma organizagao e quem 
sistematiza o processo de elaboragao. Sua fungao neste contexto e estabelecer a 
criagao do plano, sem a responsabilidade de sua execugao, fungao esta atribuida 
aos executivos da empresa, e o que afirma Schmidt e Santos (2006, p. 60) 
comentando que 
0 papel da controladoria na elabora<;ao do planejamento de uma entidade 
esta direcionado, inicialmente, para a sistematiza<;ao do processo de 
elabora<;ao do plano, ou seja, e encargo da controladoria fazer com que o 
plano seja criado, porem, nao e de sua responsabilidade a defini<;ao do 
curso predeterminado de a<;ao para uma entidade. Essa fun<;ao e exercida 
pelos executivos e nao pelo controller. 
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A Controladoria como 6rgao administrative ou ramo do conhecimento deve 
atuar no planejamento com os seguintes prindpios: 
1. Viabilidade economica dos pianos, frente as condigoes ambientais vigentes a 
epoca do planejamento; 
2. Objetividade: os pianos tern deter potencial para produzir o melhor resultado 
economico; 
3. lmparcialidade: no favorecimento de areas em detrimento do resultado global 
da empresa; e 
4. Visao generalista: conhecimento do impacto em termos economicos, que o 
resultado de cada area traz para o resultado global da empresa. E o que 
afirma Mosimann e Fisch (1999, p. 119.) 
Com estes prindpios os autores estao confirmando as caracteristicas holisticas 
da Controladoria, que compoem sua estrutura e atuagao. 
3.6.11.2.1 No Planejamento Estrategico 
Neste estagio e Controladoria atua com uma fungao interpretativa dos 
impactos economicos possiveis de ocorrerem decorrente de comportamentos dos 
cenarios de insergao da empresa, considerando seus pontos fortes e fracos. Nesta 
momenta a Controladoria deve ter o discernimento para identificar informagoes do 
ambiente externo, que subsidiem cenarios contribuintes aoestudo dos pontos fortes 
e fracos de uma organizagao, possibilitando o estabelecimento de diretrizes 
estrategicas, eo que afirma Mosimann e Fisch (1999, p. 119). 
3.6.11.2.2 No Planejamento Operacional 
Neste caso a Controladoria atua em conjunto com os gestores de cada area, 
estabelecendo, quantificando, analisando, selecionando e aprovando pianos, 
gerenciando com o prop6sito de otimizar os resultados economicos da empresa. 
Neste estagio para planejamento a participagao da Controladoria e mais atuante, 
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desempenhando o papel de administradora do planejamento, conforme preceitua 
Mosimann e Fisch (1999, p. 119). 
3.6.12 A Controladoria no Controle 
Apesar de diversos fatores e areas contribuintes, sustentadores e 
estruturadores da Controladoria ja apresentados, uma das areas com grande 
importEmcia neste aspecto e o controle, que mais se identifica com sua 
denominagao. 
Por tratar-se de uma area de tamanha importancia e abrangencia em uma 
organizagao, seu conteudo e composto por uma escala razoavel de sistemas de 
seguranga no controle, em fungao de sua atuagao, o que sera abordado neste 
trabalho apenas t6picos referenciais de maior relevancia, sendo destaca a fungao de 
Compliance, comentada adiante. 
Em se tratando de empresa, com maior objetivo a garantia de controles de 
seu patrimonio, neste aspecto a Controladoria apresenta, tambem, importante papel, 
pois focada no mecanismo subsidiador nas tomadas de decis6es sua 
responsabilidade deve ser clinicamente alinhada a fatores que garantam a eficacia 
esperada por uma entidade. Para tal garantia sua atuagao se manifesta embasada 
em estruturas de controle, que para Schmidt et a/ (2006, p. 67) "A fungao de 
controle, dentro do processo decis6rio, talvez seja a mais critica para a 
controladoria.", sendo confirmado pelo mesmo autor que "Uma entidade, segundo 
Anthony e Gavindarajan (2002, p. 27), necessita ser controlada, isto e, os 
dispositivos que assegurem que ela siga na diregao pretendida por seus executivos 
devem estar operantes." 
3.6.12.1 Componentes Basicos Do Controle 
Urn sistema de controle deve conter pelo menos os componentes basicos 
a baixo: 
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• Detector ou sensor: este caracteriza-se como urn dispositivo de medi<;ao que 
reage ao aparecimento de uma situa<;ao, no processo que esta sendo 
controlado; 
• Avaliador: sua fun<;ao e a de determinar a importancia da situa<;ao que esta 
ocorrendo. Geralmente, essa importancia devera ser avaliada por 
compara<;ao com pad roes ou com metas de o que deveria estar ocorrendo. 
• Executante: no estagio deste components, o comportamento do sistema de 
controle deve ser alterado, quando este apresenta feedback indicando a 
necessidade de altera<;ao. 
• Rede de comunica<;ao: componente do sistema que transmite a informa<;ao 
entre o detector e o avaliador, e entre o avaliador e o executante. 
Em se tratando de controle e garantia na eficacia de informa<;oes, a 
Controladoria deve estar adequadamente estruturada para subsidiar a preven<;ao de 
possiveis erros e a identifica<;ao de eventuais irregularidades nas opera<;oes e 
processos de uma empresa. Neste aspecto, pela sua atua<;ao voltada a questao 
contabil informacional, OS controles sao classificados em dais grupos, e 0 que afirma 
Schmidt et a/ (2006, p. 77): 
3.6.12.1.1 Controles lnternos Contabeis 
• Fidelidade da informa<;ao em rela<;ao aos dados; 
• Seguran<;a fisica; 
• Seguran<;a 16gica; 
• Confidencialidade (privacy) 
Grau de sigifo que um determinado sistema de informa9ao consegue manter perante acessos 
de terceiros ou pessoas nao autorizadas, para obter informa96es consideradas importantes. 
Schmidt eta/ (2006 p. 79). 
• Obediencia a legisla<;ao em vigor. 
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3.6.12.1.2 Controles lnternos Administrativos 
• Eficacia; 
• Efici13ncia 
• Obediencia as diretrizes da alta administra<;ao. 
Para Gherman (2005), apud Schmidt et a/ (2006, p. 82) "[ ... ] controles 
internos sao mecanismos de gestao que devem permear as opera<;6es e atividades 
criticas de forma ampla e eficaz, e devem ser adaptaveis as necessidades pr6prias 
de cada entidade." Com isto o autor afirma a responsabilidade que a Controladoria 
tern em nao apenas identificar eventuais problemas comprometedores dos fluxos 
processuais de uma organiza<;ao, mas como tambem prever as possibilidades de 
tais ocorrencias que com sua multifuncionalidade e proatividade certamente os 
coibira. 
3.6.13 A Controladoria na Fun<;ao de Compliance 
A fun<;ao de compliance esta inserida no contexto da gestao de risco de uma 
organiza<;ao, que para Scdmidt (2006, p. 82) 
A gestao de risco passou a representar um dos principais focos de 
gerenciamento nas entidades modernas, por isso, estruturar, implementar e 
manter sistemas eficazes de controles internos tornou-se um fator 
fundamental para o sucesso dessa entidades, objetivando a identificac;:ao e 
o gerenciamento dos riscos operacionais, bem como a adequac;:ao das 
politicas e procedimentos internos para atenderem as regulamentac;:oes 
internas e externas. 
Neste aspecto o autor afirma que a Controladoria devera assegurar o 
aumento da seguran<;a das atividades de uma organiza<;ao, propiciando 
fortalecimento na confian<;a do mercado em rela<;ao a entidade, complementando 
que 
A dificuldade em criar sistemas de controles internos estruturados e 
adequados as necessidades institucionais ensejou, segundo Gherman 
(2005}, a busca de estruturas prontas e flexiveis (frameworks - sistemas de 
controle estruturados com elementos de gestao ), cuja funcionalidade deve 
englobar, no minima, os seguintes aspectos: 
• Foco nos objetivos de neg6cio e missao da instituic;:ao; 
• Gestao de riscos corporativos, notadamente os de natureza 
operacional; 
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• Compliance (conformidade) com as normas oficiais aplicaveis. 
3.6.13.1 Origem do Compliance 
Sua origem veio em func;ao de constantes mudanc;as no cenario financeiro 
mundial, como normatizac;ao do Comite da BasiiE3ia, conceituado abaixo, abertura 
comercial nacional, na decada de 90, alinhamento dos parses com o mercado 
mundial, busca de competitividade e diferenciais, gerando urn aumento da 
preocupac;ao dos 6rgaos reguladores de normas comerciais, em especial as 
instituic;oes financeiras, os quais inovaram e implementaram novas regras de 
seguranc;a para estas instituic;oes, criando regulamentac;oes do mercado interno 
para corresponder as regras financeiras internacionais. 
3.6.13.2 Comite da Basileia 
0 Comite de Supervisao Bancaria de Basileia (BCBS, sigla de Basel 
Committee on Banking Supervision em ingles) e uma organizac;ao que congrega 
autoridades de supervisao bancaria, criada em 1975, pelos presidentes dos bancos 
centrais dos parses do Grupo dos Dez (G-10), Belgica, Canada, Franc;a, Alemanha, 
ltalia, Japao, Paises Baixos, Suecia, Surc;a, Reino Unido e Estados Unidos, alem de 
Luxemburgo e Espanha, que nao sao membros do G-10. 
3.6.13.3 Tipos de Controles 
Risco Operacional 
Consiste no risco da perda resultante de falhas, deficiencias ou inadequac;oes 
de processos internos, em func;ao de praticas inconsistes das pessoas, sistemas 
inadequados ou eventos externos. 
Eventos de riscos 
• Fraudes lnternas e Externas 
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• Demandas trabalhistas, seguran<;a inadequada do local de trabalho; 
• Praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e servi<;os; 
• Danos a ativos fisicos; 
• lnterrup<;ao de atividades; 
• Falhas em sistemas de Tl e na execu<;ao e cumprimento de prazos 
estabelecidos das atividades. 
Preven<;6es 
• ldentificar, avaliar, monitorar, controlar e inibir o risco operacional; 
• Registrar e armazenar informa<;6es relativas as possiveis perdas associadas 
ao risco operacional, com mecanismos de informa<;6es em tempestividades 
habeis a corre<;ao das defici€mcias e do gerenciamento do risco operacional; 
• Realiza<;ao de testes de avalia<;ao dos sistemas de controles de riscos em 
periodiciades pre-definidas, assegurando urn funcionamento adequado; 
• Dissemina<;ao dos criterios de gerenciamento de risco ao pessoal envolvido 
nos processos de controles, com mecanismos de conscientiza<;ao e 
comprometimento de responsabilidade. 
3.6.13.4 Conceito de Compliance 
Compliance com origem no verbo ingles "to comply", significa observar, estar 
de acordo, obedecer, cumprir, executar. Sua essencia realiza-se no ato de 
cumprimento do dever, estar em conformidade e fazer com todos em uma 
organiza<;ao obede<;am aos regulamentos internos e externos impastos pela 
sociedade. 
Com base neste entendimento, Schmidt eta/ ( 2006, p. 114) afirma que 
Por isso a controladoria tem o papel principal de fazer com que a entidade 
esteja engajada totalmente nas regras internas e externas que impactam o 
dia-a-dia de uma gestao. Portanto, e sua responsabilidade fazer com que a 
entidade e seus colaboradores estejam em conformidade com leis e 
regulamentos internos e externos, ou seja, fazer com que a entidade esteja 
em compliance. 
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3.6.13.4.1 Estar em Compliance 
Dever de cumprir, de estar em conformidade e fazer cumprir regulamentos 
internos e externos impostos as atividades da lnstituic;ao, pelos 6rgaos 
reguladores, com base em leis, normas, acima de tudo, uma obrigac;ao 
individual de cada colaborador dentro da lnstituic;ao. Documento Consultivo 
: Funqao de Compliance. Grupo de Trabalho ABBI- FEBRABAN, acessado 
em <http://www.abbi.eom.br/funcaodecompliance.html>, Janeiro/201 0. 
3.6.13.4.2 Missao de Compliance 
Em conjunto com as demais areas, assegurar, a adequagao, fortalecimento e 
o funcionamento do Sistema de Controles Internes da lnstituigao, procurando inibir 
riscos de acordo com a complexidade de seus neg6cios, bern como disseminar a 
cultura de controles para assegurar o cumprimento de leis, normas e regulamentos 
existentes. 
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4 CONCEITOS E DISSEMINACAO DA CONTROLADORIA 
4.1 CONCEITOS 
Por tratar-se de urn assunto de grande abrang€mcia e com escopo totalmente 
voltado a otimizac;ao da gestao de informac;oes voltadas a realizac;ao da missao e 
eficacia empresarial, a principia serao abordados e comparados conceitos de fatores 
relevantes a Controladoria, bern como variaveis chaves em seu contexto. 
Para Catelli et a/ (2001, p. 344 ): 
A Controladoria nao pode ser vista como urn metoda, voltado ao como 
fazer. Para uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois 
vertices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo 
estabelecimento de toda base conceitual, e o segundo como 6rgao 
administrativo respondendo pela dissemina<;ao de conhecimento, 
modelagem e implanta<;ao de sistemas de informa<;6es. 
Seguindo o raciocinio de continuidade da Contabilidade pela Controladoria, 
certamente esta nao pode ser vista como uma norma ou manual, e sim como urn 
6rgao responsavel em assegurar e disseminar aquilo ja executado, dentro de 
estruturas normatizadas, que correspondam as exigencias sociais e fiscais de uma 
organizac;ao. Neste caso, aquilo feito pela Contabilidade e outras ciencias, em 
conformidade com a particularidade de cada empresa, que correspondam aos seus 
objetivos, em especial a sua missao. 
Como Ramo do Conhecimento, os autores acima afirmam que a Controladoria 
[ ... ] apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visao multidisciplinar, e 
responsavel pelo estabelecimento das bases te6ricas e conceituais 
necessarias para a modelagem, constru<;ao e manuten<;ao de Sistemas de 
lnforma<;6es e Modelo de Gestao Economica, que supram adequadamente 
as necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o 
processo de gestao, quando requerido, a tomarem decis6es 6timas. 
Esta afirmac;ao reforc;a o entendimento de que a Controladoria veio para 
corresponder a estruturas que proporcionassem a ampliac;ao e disseminac;ao do 
discernimento quanto ao processo de gestao econ6mica ideal de uma empresa, em 
conformidade com o seu objetivo e peculiaridades. 
Os autores sustentam o enfoque citado quanto a Controladoria, alicerc;ado no 
sistema de gestao no modelo Gecon, que segundo Catelli (2001, p. 30) o Gecon 
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[ ... ] diz respeito ao processo de planejamento, execu<;:ao e controle 
operacional das atividades e e estruturado com base na missao da 
empresa, em suas cren<;:as e valores, em sua filosofia administrativa e em 
um processo de planejamento estrategico que busca em ultima instancia a 
excelencia empresarial e a otimiza<;:ao do desempenho economico da 
empresa. 
enumerando as seguintes premissas basicas: 
• a empresa e constitufda sobre o pressuposto da continuidade; 
• a empresa e urn sistema em constante interagao com o seu ambiente; 
• o resultado econ6mico e o melhor indicador da eficacia empresarial; 
• a resultado econ6mico e a base para a tomada de decis6es; 
• o Modelo de gestao - derivado das crengas e valores - sera a carta magna 
que corresponde a urn conjunto de definig6es relativas ao processo de gestao 
empresarial; 
• as atividades empresariais sao conduzidas, de forma estruturada, por urn 
Processo de Gestao que analiticamente corresponde ao Planejamento, 
Execugao e Controle; 
• as informag6es requeridas pelos Gestores sao devidamente suportadas por 
sistemas de informag6es. 
Este conceito vern de encontro com afirmag6es de outros autores, como 
Mosimann e Fisch (1999, p. 90) que afirmam que a missao da Controladoria e 
"otimizar os resultados econ6micos da empresa, para garantir sua continuidade, por 
meio da integragao dos esforgos das diversas areas." E confirmado por Beuren 
(2002, p. 21 ), preceituando que: 
[ ... ] cada vez mais, o uso de informa<;:oes contabeis, os dados estatisticos e 
outras informa<;:oes processadas pela Controladoria sobre os ambientes 
interno e externo habilitam, de modo mais qualificado e profissional, os 
gestores para planejar, dirigir e controlar as opera<;:oes, indo alem da 
simples observa<;:ao e supervisao empirica das pessoas envolvidas. 0 
pressuposto e de que os gestores, melhor informados sobre as opera<;:oes 
da empresa sob sua responsabilidade, estao em posi<;:ao de vantagem para 
aproveitar as a<;:oes positivas que contribuem para assegurar a continuidade 
da organiza<;:ao no mercado. 
Desta forma, fica ratificado o entendimento da origem e importfmcia da 
evolugao de uma ciencia, em especial, a Controladoria, que conforme analise das 
fases da Contabilidade originou este novo cenario, com urn prop6sito singular, o de 
assegurar a manutengao da continuidade de uma empresa. 
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Como Unidade Administrativa, e conceituado por Catelli eta/ (2001, p. 344) 
que a Controladoria: 
[ ... ] e responsavel pela coordenac;ao e disseminac;ao desta Tecnologia de 
Gestao - quanta ao conjunto teoria, conceitos e sistemas de informac;6es -
e tambem, como 6rgao aglutinador e direcionador de esforc;os dos demais 
gestores que conduzem a otimizac;ao do resultado global da organizac;ao. 
Dentro deste entendimento, os autores afirmam que se "materializa uma area 
de responsabilidade bern definida", responsavel pela execU<iao das atividades: 
• Desenvolvimento de condigoes para a realizagao da gestao economica; 
• Subsfdio ao processo de gestao com informagoes em todas as suas fases; 
• Gestao dos sistemas de informagoes economicas de apoio as decisoes; 
• Apoio a consolidagao, avaliagao e harmonizagao dos pianos das areas. 
Segundo Padoveze (2005, p. 3), 
[ ... ] a controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e conhecimentos 
relativos a gestao econ6mica. Pode ser visualizada sob dais enfoques: 
a) como urn 6rgao administrativo com uma missao, func;6es e principios 
norteadores definidos no modelo de gestao e sistema empresa e, 
b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
princfpios e metodos oriundos de outras ciencias. (Mosimann, p. 85) 
e vinculando a Controladoria a outras ci€mcias, complementa que 
Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto 
de principios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias da 
Administrac;ao, Economia, Psicologia, Estatfstica e principalmente da 
Contabilidade, que se ocupa da gestao econ6mica das empresas, como fim 
de orienta-las para a eficacia. (Mosimann, p. 96) 
Dentro destes ultimos conceitos, Padoveze afirma que para estes autores, 
apesar da Controladoria utilizar pesadamente a Contabilidade, eles consideram 
aquela como uma cifmcia distinta da Contabilidade, reforgando que "Em nossa 
opiniao, a Controladoria pode ser entendida como a ciencia contabil evolufda." 
Afirmando que "A Controladoria pode ser definida, entao, como a unidade 
administrativa responsavel pela utilizagao de todo o conjunto da Ciencia Contabil 
dentro da empresa." 
4.1.1 Uma Sfntese da Controladoria 
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Segundo Padoveze (2005, p. XV) 
4.1.2 0 Controller 
T emos notado recentemente um crescente interesse pel a area de 
conhecimento da Controladoria. A base cientifica da Controladoria e a 
Contabilidade, a ciencia onde repousam os fundamentos da gestao 
economica. Temos verificado, todavia, que ha entendimentos diferentes do 
que seja Controladoria. Alguns a entendem como sendo o conjunto de 
procedimentos do plano orgamentario, com enfase no controle entre o real e 
o orgado. Ha quem entenda a Controladoria com um 6rgao de assessoria 
da diretoria da empresa, gerando relat6rios gerenciais a partir da 
contabilidade. Outros entendem-na como controle interno, auditoria interna 
e normalizagao de procedimentos administrativos, incluindo ate o setor 
responsavel pela autorizagao de pagamentos. 
Nosso entendimento e que Controladoria e o 6rgao administrativo 
responsavel pela gestao econ6mica da empresa, como objetivo de leva-fa a 
maior eficacia. 0 foco da Controladoria e a criagao de valor para o acionista, 
valor este que sera obtido pelos gestores das diversas atividades 
desenvolvidas dentro da empresa, inseridas em um processo de gestao 
claramente definido. A medida da eficacia empresarial e o lucro, e, portanto, 
ponto-chave da Controladoria e da correta mensuragao dos resultados 
empresariais. 
A Controladoria caracteriza-se por ser um 6rgao de apoio, nao de 
assessoria. Tem papel ativo, com a responsabilidade bem definida de 
assegurar a obtengao do resultado planejado. Portanto, e sua fungao apoiar 
todos os gestores empresariais, em todas as etapas do processo de gestao. 
Podemos sintetizar a fungao da Controladoria nos seguintes aspectos: 
• Responsavel pela gestao economica do sistema empresa; portanto, 
gestao com foco em resultados. 
• Apoio a todos os gestores das atividades empresariais. 
• Construgao de um sistema de informagao que auxilie os gestores em 
todo o processo de gestao. 
0 processo de gestao caracteriza-se pelo ciclo planejamento, execugao e 
controle. 0 planejamento apresenta-se em tres aspectos temporais: 
planejamento estrategico ou de Iongo prazo, planejamento operacional 
(medio e curta prazos) e programagao (curta prazo). A execugao diz 
respeito as ag6es realizadas para efetivar o planejado. 0 controle e o 
instrumento administrativo necessaria para mensurar a execugao das 
transag6es realizadas e garantir a retroalimentagao e eventual corregao de 
rumos. Toda empresa tem uma serie de obrigag6es criadas pela legislagao, 
que devem ser atendidas sob pena de impedir a continuidade do 
empreendimento, tais como obrigag6es legais, societarias, fiscais etc. Parte 
significativa dessas obrigag6es deve ser executada pela Controladoria, pais 
e o 6rgao que mais capacitagao tem para uma serie de atividades 
regulamentares. Desta maneira, alem das atividades de gestao economica, 
cabe a Controladoria desenvolver uma serie de atividades consideradas 
regulamentares. 
Como toda area que naturalmente caracteriza urn individuo ou coletividade 
para sua representa<;ao, a Controladoria apesar de possuir uma estrutura sinergica, 
devido a natureza de sua atua<;ao, e representada pelo Controller. 
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Como a propria Controladoria, com caracteristicas evolutivas versateis ao 
decorrer dos tempos, a defini<;ao do Controller, segundo conceitos encontrados, 
apresenta-se de formas variadas, pon3m com enfases comuns, em especial a 
Contabilidade, como nao poderiam ser diferente, os profissionais destacados para 
esta responsabilidade sempre foram os da area Contabil, por sua forma<;ao dentro 
da base da Controladoria. Fun<;ao esta, atualmente sendo exercida por profissionais 
de outras areas, como engenheiros, administradores, economistas, porem voltados 
a gestao de informa<;6es geradas pela Contabilidade. 
A exemplos da evolu<;ao das defini<;6es do Controller podem ser comparadas 
as demonstradas abaixo: 
Segundo Gitman (1997, p. 11) Controller e "Funcionario responsavel pelas 
atividades contabeis da empresa, tais como administra<;ao tributaria, informatica, 
contabilidade de custos e financeira". 
Para Padoveze et a/ (2005, p.33) adotando a posi<;ao de Horngren6 (p. 9) 
sabre o controller: 
0 Controller. 0 titulo de controller se aplica a diversos cargos da area de 
contabilidade, cujo nivel e cujas responsabilidades variam de uma empresa 
para outra ( ... ) Neste livro, o termo controller (as vezes escrito com p, 
conptroller, derivado do frances, compte, que quer dizer conta) significa o 
principal executivo da area de contabilidade administrativa. Ja vimos que o 
controller moderno nao faz controle algum em termos de autoridade de 
linha, exceto em seu proprio departamento. Contudo o conceito moderno de 
controladoria sustenta que, num sentido especial, o controller realmente 
controla: fazendo relat6rios e interpretando dados pertinentes, o controller 
exerce uma fon;a ou influencia ou projeta uma atitude que impede a 
administra9ao rumo a decis6es 16gicas e compativeis com os objetivos. 
6 HORNGREN, Charles T. lntroduqi!w a contabilidade gerencial. 58 . Ed., Rio de Janeiro: Prentice/Hall, 
1985. 
86 
4.1.2.1 Conhecimentos Exigidos de Urn Controller 
Por tratar-se de uma area com responsabilidade de abrang€mcia geral quanta a 
realizaQao da missao e eficacia de uma empresa, o profissional imbuldo a sua 
responsabilidade deve possuir qualificaQ6es correspondentes a proporQao da 
estrutura e complexidade de uma empresa, variando de uma organizaQao a outra. 
Para Schmidt (2006, p. 16): 
0 entendimento sistemico pode ser traduzido como a necessidade que o 
controller possui de conhecer o mercado em que a empresa compete, 
identificando todas as variaveis macroeconomicas, que podem direta ou 
indiretamente impactar o processo decis6rio dos gestores. 
0 autor afirma que o controller precisa entender o funcionamento da cadeia de 
valores em que a organizaQao esta inserida, para ter a capacidade de gerir 
informaQ6es para os gestores quanta aos principais fornecedores e consumidores 
dos produtos de uma organizaQao. Lembrando que a cadeia de valor e definida 
como o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de materias-
primas basicas, passando por fornecedores ate a entrega do produto final, ao 
consumidor. E que a falta de consideraQao por essa cadeia de valor pode levar a 
empresa a uma compreensao inadequada da gestao, especialmente a de custos, 
que tern a responsabilidade de assegurar a correta distinQao e apropriaQao dos 
custos e despesas. 
4.1.2.2 QualificaQ6es do Controller 
Para corresponder adequadamente aos requisitos da funQao de 
responsabilidade pela controladoria, 0 profissional desta area devera possuir varias 
qualificaQ6es para corresponder a sua demanda. 
Conforme Schmidt (2006, p. 42): 
As principais qualifica96es sao as seguintes: 
• Possuir profunda conhecimento de contabilidade e finanyas; 
• Entender os princfpios de planejamento, de organiza9ao e de controle; 
• Entender os principais conceitos de tecnologia de informayao; 
• Conhecimento geral do mercado em que a entidade compete, incluindo 
for9as politicas, economicas e sociais (visao sistemica); 
• Conhecimento completo da entidade, incluindo tecnologia, produtos, 
processos, politicas, objetivos, hist6ria, organiza9ao, cren9as e valores, 
missao etc.; 
• Habilidade de gerenciar pessoas e conflitos organizacionais; 
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• Habilidade para entendimento e comunica9ao com todos os nfveis da 
administra9ao, entendendo os problemas funcionais relacionados com 
engenharia, produ9ao, rela96es industriais, marketing, etc.; 
• Habilidade para expressar suas ideias claramente de forma escrita ou atraves 
de apresenta96es informativas; 
• Habilidade para motivar outras pessoas para novas a96es na busca dos 
objetivos definidos. 
4.1.2.3 0 Papel do Controller: 
0 controle e feito atraves da organizac;ao e reportagem de dados relevantes, o 
que acarreta em uma influencia direta nas tomadas de decisoes, de acordo com a 
missao e objetivos da empresa. 
Devido a esta intimidade com as informac;oes da empresa, e sua interac;ao 
com os prop6sitos da mesma, o Controller acaba por gerenciar estas informac;oes, 
como apontou o autor Masayuki Nakagawa na obra "lntroduc;ao a Controladoria": 
" ... o Controller acaba tornando-se responsavel pelo projeto de implementac;ao e 
manutenc;ao de urn sistema integrado de informac;oes, que operacionaliza o 
conceito de que a Contabilidade, como principal instrumento para demonstrar a 
quitac;ao de responsabilidade que decorrem da accountabilitl da empresa e seus 
gestores, e suportada pelas teorias da decisao, mensurac;ao e informac;ao". 
Nakagawa aponta este sistema como responsavel pela capacitac;ao dos 
gestores de uma empresa para o planejamento, execuc;ao e controle qualificado de 
suas atividades. Tornando-se assim o Controller, urn gestor do sistema e principal 
executivo das informac;oes de uma empresa. 
7 Accountability, segundo Nakagawa ( 1993, pg 17) "e a obriga9ao de se pres tar contas dos resultados 
obtidos, em fun9ao das responsabilidades que decorrem de uma delega9ao de poder" . 
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4.2 DISSEMINAyAO DA CONTROLADORIA 
Considerando o aspecto informacional no campo da Controladoria, sua 
caracteristica principal, a sua dissemina9ao deve existir e ocorrer atraves de canais 
de comunica9ao com estruturas criteriosas que possibilitem sua transmissao na mais 
adequada comunica9ao possivel. Para isto, interessante alguns conceitos sobre a 
teoria da comunica9ao, que alicer9a uma das principais fun96es da Controladoria. 
4.2.1 Comunica9ao 
Conforme conceitos de alguns autores, a teoria da comunica9ao representa 
uma abstra9ao da realidade, nao revelando uma verdade total sobre algum assunto, 
pelo fato desta ser criada por constru9ao humana, se materializando segundo os 
valores atribuidos e concluidos por expectativas, que a aprovam e aceitam-na como 
uma realidade, e o que melhor explica Littlejohn (1982, p. 20) apud Schmidt eta/ 
(2006, p. 134), que a teoria da comunica9ao 
[ ... ] pode ser entendida como qualquer representac;ao ou explicac;ao 
conceitual do processo de comunicac;ao. Dentro de um contexto de analise 
mais amplo do que seja uma teoria, e importante destacar que ela sempre 
representa uma abstrac;ao da realidade. Por isso, toda teoria se concentra 
em certos aspectos de um processo, nao revelando a totalidade da verdade 
sobre algo. lsto se deve, principalmente, porque as teorias sao construc;oes 
humanas, nao divinas. Elas representam o que os observadores estao 
verificando a sua volta, mas nao toda realidade. 




• Previsoes e Enunciados e 
• Prescri96es de Valor, 
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e 0 que afirma 0 autor, complementando que "Uma teoria pode nao possuir todos OS 
elementos, ou alguns podem se destacar mais do que outros, o que nao invalida a 
teoria em si." 
4.2.3 Componentes da Teoria 
lnteressantes sao as explicagoes dadas por Schmidt eta/ (2006, p. 134), o 
que nao serao detalhadas neste momento para nao fugir de foco. 0 autor afirma que 
os componentes se dividem: 
• Conjunto de conceitos: e a totalidade do mundo simb61ico de uma pessoa -
tudo que eta sabe ou diz- e fungao da formagao de conceitos. 
• Relagoes entre seus conceitos, divido em: 
a) Suposigao: com relagao presumida ou conjectural; 
b) Hip6tese: apresenta uma suposigao de relagoes a ser testada de 
alguma forma; 
c) Enunciados de fato: uma vez verificado uma hip6tese, a relagao 
especifica e considerada urn fato e 
d) Leis: com a analise de uma relagao especifica caracteriza urn fato e urn 
agrupamento geral de fatos, constituindo uma lei. 
• Explicagoes e Previsoes: A explicagao descreve as relagoes 
dos elementos e tenta explicar por que tais relagoes existem. 
Segundo Schmidt, (2006, p. 135) "Normalmente as relagoes 
causais sao explicadas atraves do modelo dedutivo, ou seja: 
"se [ ... ] entao." 
• Enunciados e Prescrigoes de Valor: conforme o mesmo autor 
e pagina acima: 
Mesmo que muitos te6ricos defendam sua objetividade, dificilmente nao 
colocam valores pessoais em suas teorias. No caso da teoria da 
comunica<;ao, varios sao os princfpios, orienta<;oes, prescri<;oes e 
enunciados implicitos, ou explicitos, do que e born ou mau no processo de 
comunica<;ao. 
90 
Assim como outro fator ou coisa surgida para suprir uma necessidade, a 
comunica<fao seguindo o mesmo ciclo de usa existencia, em sua evolu<fao tambem 
foram criados modelos especificos a sua atua<fao e pratica, tendo urn dos mais 
conhecidos, e apresentados por Littlejohn ( 1982, p. 156), apud Schmidt et al (2006, 
p. 136), abaixo demonstrado: 
Sinal Sinal recebido 
I 
~onte d~ ____. Transmissor 1~1~ Receptor 1-.... ,-D-es-t-in_o___, 
n1ormac;ao t__:::_j _ 
r 
FIGURA 13: Modelo de Comunicac;ao de Shannon e Weaver 
FONTE: Schmidt eta/ (2006, p. 137) 
Dentro de urn contexto evolutivo, como em outras inova<f6es, o modelo acima 
obteve destaque significativo na area de comunica<fao, despertando interesse ao 
seu estudo e adapta(f6es para aplica<f6es em areas especificas, como no caso da 
Contabilidade, como adapta(fao ao Modelo de Comunica<fao de Shannon e Weaver, 
conforme Schmidt eta/ (2006, p. 137): 
A partir do modelo basico de comunicac;ao, muitos outros autores 
desenvolveram seus estudos; entre eles destacam-se Bierman Jr.; Drebin 
(1979), que apresentaram uma adaptac;ao do modelo basico de 
comunicac;ao de Schannon e Weaver para o processo de comunicac;ao na 
Contabilidade. 
Este modelo, segundo os autores, pode ser desdobrado em cinco elementos 
basicos: 
1. Fonte da informa<fao: responsavel pela produ<fao das mensagens a serem 
comunicadas ao receptor; 
2. Transmissor: opera a mensagem de alguma forma para produzir urn sinal 
possivel de ser transmitido atraves de urn canal; 
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3. Canal: meio utilizado para a transmissao do sinal; 
4. Receptor: efetua a opera<;ao inversa do transmissor, reconstruindo a 
mensagem a partir do sinal; 
5. Destino: e a pessoa (ou coisa) para a qual a mensagem e dirigida. 
Segundo Schmidt eta/ (2006, p. 138): 
A Contabilidade, segundo Bierman Jr.; Drebin (1979), possui todos os 
elementos basicos do processo de comunicac;ao. Estes elementos, hoje em 
dia, sao os seguinte: 
1. fonte de informac;ao: os eventos econ6micos representam as fontes de 
informac;ao da Contabilidade; 
2. transmissor: o contador observa os eventos econ6micos e transmite esta 
informac;ao; 
3. canal: a transmissao da informac;ao e feita atraves dos relat6rios contabeis 
que formam o canal basico da comunicac;ao contabil; 
4. receptor: a mensagem transmitida pode ser recebida pelo pessoal de staff, 
que decodifica e interpreta a mensagem econ6mica; 
5. destino: o pessoal de staff decodifica e interpreta a mensagem para ser 
usada pelo administrador ou tomador de decisao, que e o destinatario final 
da mensagem. 0 administrador, ou tomador de decis6es, pode ser ao 
mesmo tempo receptor e destinatario da mensagem. 
E assim fica demonstrado o Modelo de Bierman Jr. E Dregbin: 
ac;ao 
Fonte de 
lnformac;ao Transmissor "Canal" Receptor Destino 
Evento . 
~ . _____. Controladona __. 
Econom1co 
Pessoalde 
_____. _____. Administrador • 
staff 
FIGURA 14: Modelo de Comunicac;ao de Bierman Jr. E Drebin 
FONTE: Schmidt eta/ (2006, p. 138) 
Segundo Schmidt eta/ (2006, p. 139): 
Como urn sistema aberto, o sistema de comunicac;ao contabil sera afetado 
pelas ac;oes dos administradores, ou tomadores de decisao, causando urn 
efeito de realimentac;ao no sistema. Dentro do campo mais restrito de 
analise da teoria da comunicac;ao, destaca-se a teoria da informac;ao. 
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Com isto, autor evidencia a importancia deste modelo, enfatizando a 
relevancia da informac;ao em seu contexto, vindo de encontro com urn dos fatores de 
maior destaque na cenario da Controladoria. 
"0 processo de comunicac;ao contabil devera gerar informac;oes que sejam 
uteis para OS varios usuarios de uma entidade." E. 0 que afirma Schmidt (2006, p. 
141) e ainda complementado pelo autor et a/ que para que a informac;ao contabil 
seja util, deve reunir as seguintes caracteristicas: 
1. oportunidade: a informac;ao deve satisfazer as necessidades dos usuarios 
sempre que necessaria; 
2. confiabilidade: a informac;ao deve permitir que os usuarios possam utiliza-la 
em suas decisoes. Para o usuario a informac;ao deve ser representativa e 
verificavel; 
3. claridade: a informac;ao deve ser a mais inteligivel possivel; 
4. comparabilidade: a informac;ao deve ser capaz de satisfazer as necessidades 
dos usuarios de fazer comparac;oes; 
5. produtividade: a informac;ao deve levar em considerac;ao a relac;ao custo-
beneficio; 
6. oportunidade: a informac;ao deve ser emitida no momenta em que tenha a 
maior capacidade possivel de influenciar o usuario na sua tomada de decisao. 
Dentro desta composic;ao estrutural, e not6rio o destaque da informac;ao, que faz 
parte significativa da eficacia da Controladoria, realizando-se segundo o exito do seu 
processo de comunicac;ao. E. o que afirma Schmidt eta/ (2006, p. 142) que 
De urn modo geral, a Controladoria devera, atraves de seus sistemas de 
informa<;ao, municiar seus usuarios com informa<;6es capazes de instrui-los, 
aumentando suas habilidades no processo decis6rio. 0 processo de 
comunica<;ao contabil tera sucesso, de acordo com Madonik (1995), no 
momento em que criar uma linguagem que seja capaz de convencer, 
influenciar, motivar e controlar pessoas. 0 sucesso da Controladoria 
depende do exito de seu processo de comunica<;ao. 
Dentro do conceito acima e evidenciando a Controladoria dentro da visao de 
urn cenario onde esta tenha a Contabilidade como sua base cientifica principal, 
ciencia esta responsavel pela comunicac;ao de dados informacionais, seguindo os 
preceitos do autor, o processo de disseminac;ao da importancia da Controladoria 
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deve seguir caminhos similares ao que este preceitua, demonstrando que terc~ exito 
"no momenta em que criar uma linguagem que seja capaz de convencer, influenciar, 
motivar e controlar pessoas." 
Partindo deste principia e vendo a Controladoria inserida em um contexto 
totalmente voltado ao subsidio informacional a cria<;ao de valores em uma 
organiza<;ao, tendo como um dos principais pilares a informa<;ao, sua realiza<;ao 
concretiza-se no cenario economico de uma empresa, segundo a qualidade de sua 
atua<;ao. 
4.2.1 Modelo de Dissemina<;ao 
Dentro deste entendimento, o autor deste trabalho acredita que para um 
processo disseminador adequado de sua importancia em uma organiza<;ao, levando 
em considera<;ao a questao econ6mica, a informacional e estrategica, este processo 
pode ser sustentado e estruturado pelo Gecon e o Balanced Scorecard, adaptados 
ao modelo de Shannon e Weaver e ao modelo adaptado de Bierman Jr.; Drebin 
(1979), conforme demonstra<;ao abaixo: 
r---------- Decisao---------------, 
1 
Fonte de lnfonnayiio Transmissor Canal Receptor Destino I 
1 
Evento econ6mico _ J 
u- E~w:~:~::loo Cootrol•dori• ~o>mla ~'""" 
. L is sowoooro! 
Legenda 
[ ___ ____ __ _! 
I 
I 1·-------------------------------------------------------------------------
1 Fluxo inicial 
2 -----------· Feedbak 
i3- - - Decisao 
4 Operac;iio/Reciprocidade 
FIGURA 15: Modelo de Comunicac;ao da lmportancia da Controladoria, adaptado de Bierman 
Jr. e Drebin 
FONTE: adaptado de Schmidt eta/ (2006, p. 138) 
Dentro desta simbologia o autor procura evidenciar uma estrutura de fontes e 
canais disseminadores de dados, dentro do entendimento adquirido segundo 
conceitos pesquisados neste trabalho. 
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Partindo de uma visao e entendimento quanto a Controladoria ja percebido 
evidemcias de uma ciencia, porem embasada cientificamente na Contabilidade, 
sendo uma evolu<;ao desta ultima, em sua evolu<;ao como mencionado neste 
trabalho, surgiram diversas bases e ferramentas de gestao fortalecedoras e 
sustentadoras desta area. Em termos de sustenta<;ao a Controladoria e sustentada 
pelo Gecon, de acordo com Catelli (2001, p. 344) quando afirma "As bases de 
sustenta<;ao ao nosso enfoque de Controladoria alicer<;am-se no GECON" . 
Dentro deste conceito e outros esclarecimentos o autor refor<;a a essencia e 
foco do Gecon, evidenciando sua atua<;ao principal no aspecto economico de uma 
organiza<;ao, quando preceitua seu escopo, afirmando Catelli (2001, p. 31) que "0 
GECON e inteiramente voltado para a eficacia empresarial, cuja concretiza<;ao se 
verifica pela otimiza<;ao do resultado economico." 
Assim, com esta defini<;ao e entendimento quanto ao Gecon, caracterizando-o 
como sustentador da Controladoria, em especial quanto ao aspecto economico, 
vindo de encontro a urn dos objetivos da Controladoria, afirmado por Catelli (2001, p. 
345)que 
A Controladoria, por este angulo, estara voltada para modelar a correta 
mensurac;ao da riqueza (patrim6nio dos agentes econ6micos), a 
estruturac;ao do modelo de gestao - notadamente os relacionando com os 
aspectos econ6micos da entidade, incluindo os modelos de decisao e 
informac;ao - e do sistema de informac;6es. 
conclui-se que neste processo de dissemina<;ao da importi:mcia da Controladoria o 
Gecon e considerado a principal variavel sustentadora da Controladoria no aspecto 
economico, o qual subsidia informa<;6es para esta propaga<;ao e feedbacks 
juntamente com a ferramenta de gestao Balanced Scorecard, que conforme 
entendimentos de conceitos pesquisados ate o memento e ja abordados neste 
trabalho, seu escopo e voltado ao aspecto estrategico de uma organiza<;ao. 
Dentro deste contexte de entendimentos, a importancia da Controladoria 
ocorre sustentada por estas duas variaveis, economica e estrategica, com atua<;6es 
simultaneas, partindo de urn processo estrategico embasado no Balanced 
Scorecard, com a cria<;ao de urn planejamento estrategico com dados informacionais 
fornecidos pelo Gecon, sustentadores da importancia em questao, seguindo o fluxo 
legendado na figura 15: 
A dissemina<;ao da Controladoria podera ocorrer seguindo os seguintes fluxos: 
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1. Fluxo inicial: partindo do Balanced Scorecard, com caracterlsticas voltadas a 
estrategia da organizac;ao, simultaneamente com o Gecon, atraves da 
disponibilizac;ao das informac;oes econ6micas, implementa-se urn 
planejamento com mecanismos sinalizadores e conscientizadores da 
composic;ao, func;ao e importancia da Controladoria, com estabelecimentos de 
criterios, tempos para capacitac;oes, simulac;oes e feedbacks. 0 Planejamento 
ap6s aceito, assimilado e aprovado pela direc;ao da empresa, encaminhado 
para as divisoes gestoras da entidade, para capacitac;ao dos respectivos 
gestores, que ap6s a interac;ao de conhecimento amplo e aceitac;ao geral, 
conscientizem e capacitem seus colaboradores e stakeholdrs envolvidos no 
ambiente empresa; 
2. Feedback: ap6s a conscientizac;ao e capacitac;ao de todos os stakholders, 
inicia-se urn processo de feedback, seguindo o fluxo setorial contrario, para 
monitoramento do entendimento e comprometimento adequado a ideia 
exposta; 
3. Decisao: ap6s a mensurac;ao do feedback apresentado, a Diretoria concluindo 
a aden3ncia adequada e necessaria, toma sua decisao no sentido de 
fortalecer o sistema em implementac;ao, inserindo e autorizando a operac;ao 
de suas atividades dentro das estruturas e exigencias da Controladoria; 
embasada continuamente em suas sustentac;oes. 
4. Operac;oes/Reciprocidade: apresentando comprometimento geral com a ideia 
e o plano, em especial o entendimento e aceitac;ao da Direc;ao, suas 
operac;oes naturalmente seguirao urn ciclo evolutivo, norteados pela 
Controladoria que permanentemente estara monitorando e modelando 
eventos necessarios, com mecanismos para permanentes inovac;oes, 
seguindo as oscilac;oes mercadol6gicas, com implementac;oes de novas 
metodologias e reciclagens constantes. 
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5 CONCLUSAO 
Como mencionado neste trabalho, os assuntos relativos a Controladoria 
possuem abrang€mcia e versatilidade em grande escala, proporcionais as 
complexidades de mercados, pon3m com a identificac;ao e destaque de conteudos 
relevantes nesta area, foi possivel iniciar urn entendimento norteador quanto a 
composic;ao da Controladoria. Sua origem cientifica, sua func;ao, sua missao e em 
especial a sua importancia para o cenario mercadol6gico atual, demonstrando 
tendencias nao de apenas uma continuidade, mas de uma improvavel substituic;ao, 
em termos de norteadora de gestao, por longos prazos. 
Por tratar-se de urn assunto de abrangencia e contribuic;oes com 
mensurac;oes ainda limitados, decorrente da velocidade de expansoes e evoluc;oes 
mercadol6gicas no cenario atual, o acompanhamento adequado de sua evoluc;ao e 
atuac;ao, requer continuados estudos, assegurando sua aplicabilidade 
coerentemente as carencias apresentadas e sofridas pelas empresas de urn modo 
geral. 
Pela generalizac;ao de atuac;ao e contribuic;ao aos mais diversos ambientes e 
setores de uma entidade, conclui-se que todos os gestores de uma organizac;ao 
deve ter conhecimento da existencia e importancia da Controladoria, procurando 
inteirar-se de sua relevancia e funcionamento, com aplicac;ao adequada da mesma 
em seu empreendimento, de forma que a vincule pelo menos as principais areas ou 
operac;oes de uma entidade, com mecanismos de propagac;ao deste organismo em 
uma empresa. 
Assim, encerra-se este trabalho, com uma certeza das importancias expostas 
como tambem da necessidade e objetivos de estudos continuados. 
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